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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de titulación sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, específicamente Selección 
de Personal. El objetivo fundamental es identificar  perfiles de  cargos por el sistema de 
competencias,  para mejorar el proceso de selección de personal. El proceso de selección 
inadecuado ha generado bajo niveles de desempeño; entonces se prevé probar que  la identificación 
de perfiles de cargos por el sistema de competencias,  mejora el proceso de selección, que garantice 
un trabajo eficiente. La fundamentación teórica se basa en el posicionamiento humanista de Martha 
Alles, que da valor a las competencias  para la eficiencia; evidenciado en tres capítulos: 
Competencias, Perfiles por competencias y Selección de Personal por Competencias. Investigación 
no experimental transversal, se basa en los métodos inductivo-deductivo y estadístico. Se ha 
seleccionado una muestra de tipo no probabilística de cincuenta y un empleados que conforman el 
área administrativa, a los cuales se les ha aplicado encuestas, formatos de perfiles de cargo, 
entrevistas,  para evaluar competencias en los  puestos de trabajo.  Se ha demostrado  que  las 
actividades, características y competencias que requiere cada puesto de trabajo son necesarias, para 
seleccionar personal idóneo 
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SUMMARY DOCUMENTARY 
Work degree on Industrial Psychology, Personnel Management, Personnel Selection specifically. 
The main objective is to identify profiles of system charges competencies, to improve the 
recruitment process. The selection process has resulted in inadequate levels of performance, then it 
is expected to prove that the job profiles identify the skills system, improving the selection process, 
to ensure efficient work. The theoretical foundation is based on humanistic positioning Martha 
Alles, that gives value to the competencies for efficiency, evidenced in three chapters: 
Competencies, competency profiles and Selection Competency. Cross nonexperimental research is 
based on inductive and deductive methods and statistics. It has selected a non-probability sample 
rate of fifty-one employees comprising the administrative area, to which has been applied surveys 
formats charge profiles, interviews, to assess skills in the workplace. It has been shown that the 
activities, characteristics and competencies required for each job are necessary, to select suitable 
personnel 
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B. INFORME FINAL DE TRABAJO DE TITULACIÓN 
PLANTEAMIENTO 
La dinámica organizacional en pleno siglo 21 demanda un replanteamiento de la gestión de Talento 
Humano. Ya que los enfoques en la gestión por competencias están tomando una connotación 
esencial para cualquier organización; es por ello que un direccionamiento eficiente del talento 
humano se convierte en un reto tan indispensable para que los mismo estén a la par de las 
diferentes innovaciones en el campo de Talento Humano. 
Las competencias se han convertido en estrategias para afrontar retos orientados en la consecución 
del desarrollo del conocimiento y aprendizaje permanente, en las empresas. La actual globalización 
concierne que las empresas cuenten con un modelo de gestión por competencias que permita que la 
misma alcance los objetivos planteados, ya que los resultados dados por los sistemas de 
competencias han tenido logros muy efectivos tanto para la persona que desarrolla su trabajo como 
para que la empresa se encamine bien hacia una meta firme. 
De acuerdo a las necesidades de la empresas y para guardar concordancia con su Misión y Visión, 
es de gran valor que se definan los perfiles de cargo bajo el sistema de competencias, hacer esto 
determina el objetivo a alcanzar en los procesos de selección, evitando así los costos que 
representan los largos procesos de selección cuyos resultados no eran los esperados. 
El perfil determina las competencias profesionales y actitudinales que el candidato idóneo deberá 
tener para satisfacer las responsabilidades del cargo a ocupar y sobre todo garantizar su 
identificación con los principios que rijan a la compañía. 
Los sistemas de gestión por competencias facilitan las técnicas de administración del talento 
humano entre ellas el realizar el análisis de perfiles por competencias existentes en la empresa que 
ayuden a contar con un proceso de selección más eficiente. 
Esta fundamentación facilita un campo de criterios esenciales para desarrollar actividades basadas 
en las competencias, factor fundamental para el logro de objetivos empresariales como el desarrollo 
personal, técnico y profesional de los colaboradores vinculados en la organización. 
Es por ello que se quiere revisar los perfiles por competencias para identificar con mayor claridad y 
efectividad los conocimientos, habilidades, aptitudes y sobre todo competencias que requiere un 
determinado puesto para garantizar en éxito dentro de la empresa.  
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(Revista Leardership Sección Recursos Humanos, Entrevista Dra. Martha Alles, 27 de mayo 2012)  
El modelo comprende una serie de procesos relacionados con los miembros de la organización y 
cuyo propósito es alinearlos en beneficio de los objetivos empresariales. Una vez definida esta 
metodología se aplica a todos los subsistemas de Recursos Humanos, siendo sus tres pilares: 
selección, desempeño y desarrollo. Las personas deben ser seleccionadas según las competencias 
del modelo y en función de las mismas se mide su desempeño 
 
Los factores se deben considerar para realizar la descripción de puestos por competencias es: 
Describir las características más importantes del puesto, así como la ubicación del organigrama y 
las principales tareas. Posteriormente se asignan las habilidades para asumir con éxito las 
responsabilidades de la empresa. El modelo se define en función a la visión y estrategia. Por 
ejemplo, en el proceso de selección de los nuevos colaboradores deben evaluarse las 
competencias necesarias para cada puesto, de igual forma, se puede potenciar las habilidades 
de los trabajadores que pertenecen a la organización mediante diversas técnicas 
 
La investigación a realizarse es no experimental al seleccionar el personal utilizando la 
metodología de competencias se verificara el mejor desempeño del nuevo empleado; y transversal 
porque la misma se realizara en un tiempo determinado que es de un año. 
 
El informe final consta de un:  
 
 Análisis de los actuales perfiles de los cargos en la empresa. 
 Posteriormente se levantara la información de cada uno de los cargos administrativos. bajo el 
sistema de competencias. 
 Se hará un análisis del actual proceso de selección de personal. 
 Se desarrollara e implementara un nuevo proceso de selección por competencias. 





¿Al aplicar la metodología de competencias en el proceso de selección, se contará con un 
personal de mayor eficiencia? 
Se puede contar con un personal eficiente, puesto que las competencias nos ayudan a desarrollar un 
trabajo más eficiente, ya que en la actualidad es obsoleto decir que un puesto solo requiere de 
conocimientos y experiencias para ser competentes, es de vital importancia el contar y desarrollar 




¿El perfil del puesto por competencias, permite recolectar información necesaria para la 
mejora del proceso de selección? 
Nos permite contar con una información más objetiva, clara y concisa ya que el mecanismo para 
levantar información, es diferente, al identificar claramente las actividades que el puesto debe 
cumplir para alcanzar las metas esperadas, y por lo tanto las competencias que se requiere. 
 
¿Los perfiles de competencias superan los tradicionales perfiles de cargo o profesiogramas, 
para una información más objetiva? 
Claramente podemos manifestar que estos perfiles son más objetivos, ya que al identificar 
claramente lo cada cargo dentro de la empresa requiere podemos contar con una información viable 
debido que la metodología para identificarlos supera a los perfiles de cargos tradicionales.  
 
¿La gestión por competencias permite implantar nuevos estilos de gestión que beneficien a la 
empresa? 
Si, ya que la implementación de un sistema por competencias en las empresas son por hoy factores 
de éxito, y el punto de partida para que exista en las empresas estos sistemas; es la identificación de 
perfiles por competencias, ya que el mismo trae como consecuencia inmediata el desarrollo e 







 Identificar los perfiles de los cargos, bajo el sistema de competencias, para mejorar el 
procedimiento de Selección de Personal, del área administrativa de empresa AYMESA 
S.A. 
Específicos 
 Realizar la identificación de las diferentes competencias a nivel organizacional, 
departamental y específicos de cada puesto de trabajo del área administrativa de la 
empresa Aymesa S.A. 
 Aplicar un proceso de selección de personal basado  en competencias para dotar a la 
empresa Aymesa S.A. de un personal competente y calificado 
 Evaluar la aceptación del proceso de selección de personal por competencias. 
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JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA 
 
Los constantes cambios del entorno y transformaciones en las que se ven abocadas las 
organizaciones actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y rígidas hacia 
estrategias que permitan que las organizaciones de hoy puedan anticiparse y adaptarse 
permanentemente para ser competitivas e identificarse como empresas de calidad.  
 
La Gestión del Talento Humano ha pasado a ser una función eminentemente estratégica y dinámica 
que proyecta como su principal clave de éxito el factor humano. 
 
Podemos considerar que es en la segunda mitad de los años ochenta, cuando se empiezan a cambiar 
los títulos de las obras que, hasta ese momento, se habían denominado dirección de personal al 
nuevo término de dirección de recursos Humanos y, es por ello que se torna imprescindible el 
realizar una buena planificación de cada uno de los procesos que se llevan a cabo como parte de las 
actividades inmersa en Recursos Humanos las cuales son de vital importancia para que el personal 
de la organización se encuentre plenamente encaminado hacia los objetivos de la empresa. 
 
Es por ello que en este trabajo se abordara las Competencias las mismas que han convertido en un 
nuevo reto, ya que en la actualidad hay un reconocimiento tácito de considerar como un factor 
clave para el crecimiento y desarrollo, el potencial del Talento Humano, lo que significa 
considerarlo como el principal activo y ente estratégico de una organización. 
 
La necesidad de tener identificado y contabilizado de algún modo los intangibles de una 
organización para que puedan ser gestionados, hace necesario el diseño de Perfiles por 
Competencias que permitan definir aptitudes emocionales y competencias predictivas de éxito.  
 
Al realizar un buen levantamiento de los perfiles por competencias se puede contar con una 
información viable sobre cada uno de los puestos existentes en el área administrativa de Aymesa 
S.A. dado que la información con la que cuenta la empresa, se encuentra realizada 
superficialmente, y al cambiar de visión se quiere dar un giro para hacer que los procesos sean 
efectivos en el campo laboral. 
 
Toda la información recopilada tiene un grado de importancia alto ya que de la misma se llevara a 
cabo la nueva planificación de los procedimientos de los subsistemas ya mencionados, no solo con 
el fin de mejorar como departamento sino como organización al contar con un personal altamente 
competente, mejor entrenado y preparado para el puesto, así como evaluar de forma objetiva al 




También la investigación realizada será de gran utilidad para ir incorporando dentro del 
departamento de TALENTO HUMANO, otros subsistemas que todavía no han sido abordados 
dentro del mismo. Para la realización del tema mencionado se cuenta con todo el apoyo 
administrativo y directivo de la empresa, ya que el mismo es propuesto por las altas autoridades de 
la empresa con el objetivo de que los resultados pueden encaminar de mejor manera los procesos 






















































 “La primera ensambladora de vehículos del Ecuador” 
 
 
AUTOS Y MAQUINAS DEL ECUADOR S.A. 
 
 
Reseña Historia de la empresa Aymesa S.A. 
 
Aymesa es bien reconocida en la industria automotriz ecuatoriana por su historia y tradición. Fue 
fundada en 1970, convirtiéndose en la primera empresa de ensamblaje automotriz en Ecuador y 
contribuir al hecho de que General Motors eligió al Ecuador como uno de los dos países del mundo 
donde se ejecuta un programa llamado BTV (vehículo de transporte). El reto consistía en producir 
vehículos basados en un proceso sencillo y de bajo costo, utilizando un diseño delgado total.  
En mayo de 1973, el primer vehículo hecho en Ecuador (llamado "Andino") fue lanzado en el 
mercado. En 1975, más de 1.000 vehículos habían sido montados ya, algunos de ellos se vendieron 
en Colombia como el primer producto de exportación realizados por la industria automotriz 
ecuatoriana.  
 
Aymesa siempre ha sido reconocida en el mercado por su creatividad y tenacidad. Un poco más 
tarde, la aceptación de nuevas oportunidades de innovación, Aymesa comienza vehículos de 
producción con carrocería de fibra de vidrio.  
 
Después de mejorar su planta de producción, la fábrica ofrece un vehículo nuevo, bajo una marca 
ecuatoriana, llamada "Cóndor", que consiste en un sedán con un diseño deportivo y una asombrosa 
actuación durante carreras de coches.  
 
El rendimiento técnico en Aymesa, que ha sido constantemente alta, y la planta de soldadura 
establecida para la carrocería metálica en 1981, dio lugar a la presentación con éxito un nuevo 
producto llamado Chevrolet Chevette, que fue concebido como un producto para la familia.  
Aymesa, un líder de la industria automotriz en Ecuador, integra, debido a su filosofía, un equipo 
sólido que incluye: proveedores, distribuidores y empleados. Este equipo se volvió visión 
corporativa Aymesa y la misión en una realidad que ofrece el mercado local e internacional: 
"TransportWorldClass y productos relacionados". Aymesa con éxito cumple con todos los 
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requisitos de un mundo cambiante y globalizado y mantiene la lealtad de todos sus clientes, como 
resultado de su compromiso, su implicación profunda, y sobre todo, su "pasión" se aplica a diario 
en su trabajo. Satisfacer la tecnología innovadora en todo el mundo y después de 3 7 años de su 
fundación, que tiene un desarrollo estratégico en su mercado y marcas, Aymesa integra la 
tecnología más moderna en la automatización de procesos. Cada nuevo modelo ofrece al mercado 
se convierte en un reto de la innovación para que se garantice la seguridad como una prioridad de la 
compañía, a todos los niveles dentro de la organización. En una extensa zona cubierta, Aymesa 
tiene una capacidad instalada de 6 empleos por hora, es decir, 36,000 unidades al año.  
 
Inversiones y proyectos en ejecución dará a la empresa la oportunidad de ofrecer, en un plazo 
breve, para producir 54.000 unidades al año, que se utilizarán para muchos modelos de ensamblaje 
y marcas reconocidas a nivel internacional 
 
Prioridades del Negocio 
1. Cumplir con la producción y exportación al 100%. 
2. Aumentar las ventas a Ecuador y Colombia. 
3. Cumplir con requisitos de Contenido Local. 
4. Auditoria KMC (retomar Clase “A”) 
5. Implementación Sistemas Integrado. 




Manufacturar vehículos de Clase Mundial, que sean los mejores en su segmento lograremos esto 
con la sinergia resultante de trabajar como un solo    equipo con proveedores, planta y    
concesionarios. Promoviendo un ambiente seguro, usando tecnología y creatividad de   nuestros 
equipos de trabajo para garantizar la conservación del medio ambiente, la permanencia del   




Ofrecer los mejores productos de transporte y servicios relacionados “de Clase Mundial”. Nos 
ganaremos la confianza de   nuestros clientes a través del  trabajo en equipo con Compromiso, 








Perfiles de Cargo 
 
Descripción de las habilidades que un profesional o trabajador debe tener para ejercer 
eficientemente un puesto de trabajo. 
Destrezas 
 
Conjunto de capacidades y competencias que identifican la formación de una persona para 
asumir en condiciones óptimas las responsabilidades propias del desarrollo de funciones y 




Se refiere a la capacidad para coordinar determinados movimientos, realizar ciertas tareas 
o resolver algún tipo de problemas. 
 
Las habilidades pueden ser aprendidas o no. Las habilidades se suelen clasificar en 
preceptúales, perceptivo-motoras y mentales, y sus características esenciales son la 
eficacia y la flexibilidad. Se observan de inmediato y a nivel conductual son tangibles, 
fáciles de modificar o aprender. 
Conocimientos 
 
Se refiere a lo que una persona conoce de un área en particular o la información que 
maneja sobre un área determinada. Son mesurables y observables en la acción. Fáciles de 
aprender y modificar. 
Experiencia 
 
Conocimiento de algo o habilidad para ello que se adquiere al haberlo realizado. 
Competencias 
 
Capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente 
identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecución del 
trabajo, es una capacidad real y demostrada.    
 
Selección de Personal 
Para el cargo adecuado en un sentido más amplio, escoger entre los candidatos reclutados 
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los más adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de mantener 




Actitud, forma de motivación social que predispone la acción de un individuo hacia 
determinados objetivos o metas. La actitud designa la orientación de las disposiciones más 
profundas del ser humano ante un objeto determinado. Existen actitudes personales 
relacionadas únicamente con el individuo y actitudes sociales que inciden sobre un grupo 
de personas. 
 
Actitud, forma de motivación social que predispone la acción de unindividuo hacia 
determinados objetivos o metas. La actitud designa la orientación de las disposiciones más 
profundas del ser humano ante un objeto determinado. Existen actitudes personales 




Aptitud, rasgo general y propio de cada individuo que le facilita el aprendizaje de tareas 
específicas y le distingue de los demás. 
Compromiso 
 
Llamado interior de responsabilidad con una actividad y responsabilidad de la persona con 
ella misma; con actividades propias de cada persona. 
Conducta 
 
Comportamiento es la expresión de los cambios que se producen tanto dentro como 
alrededor del ser humano, en respuesta a ambientes externos e internos, eventos o 




El liderazgo es considerado como un proceso en el que se trata de influir en otras personas, 
ya sea solamente una o un grupo de personas, para que estos trabajen en conjunto buscando 






Es la potencialidad, capacidad, facultad o proceso cognitivo - afectivo del trabajador o de 
un colectivo laboral, que se expresa, manifiesta y materializa a través del descubrimiento, 
formulación y/o solución apropiada de problemas profesionales, la elaboración de 
productos y objetos originales, la generación de ideas valiosas, respuestas auténticas, 
acciones y hechos pertinentes y relevantes; encontrar nuevas combinaciones, relaciones 
novedosas y estrategias útiles para el contexto social en que fueron creadas. Se parte de 
informaciones técnicas ya conocidas y facilita el cambio en función del beneficio, el 
crecimiento y desarrollo humano y el progreso social. 
 
Habilidad de Comunicación 
 
Capacidad básica para expresar pensamientos o contenidos internos de manera 
comprensible para el interlocutor. Entraña generar y mantener un flujo de comunicación 
adecuado entre los miembros del grupo, utilizando los distintos canales que en cada caso se 



























La selección de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organización, no está regida por leyes 
o normas de tipo legal. Las buenas costumbres y las prácticas sugieren utilizar medios 
profesionales para realizarla. Por otra parte, el sentido común indica que es conveniente seleccionar 
a la mejor persona para cada puesto. Y aquí comienza a entreverse un aspecto interesante a tener en 
cuenta. La frase “seleccionar a la mejor persona para cada puesto” nos está dando una clave. No se 
trata de seleccionar a la mejor persona posible o disponible o que la organización pueda incorporar, 
sino a la mejor persona en “relación con el puesto a ocupar”. Otra expresión casi popular es 
“incorporar talentos”, en la mayoría de los casos sin saber muy bien por qué y para qué hacerlo y 
casi siempre sin saber definir qué se quiere decir con “talento” 
En la perspectiva de la Gestión de Recursos Humanos por Competencias ese conjunto de dotes 
intelectuales se conforman por la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las 
competencias, están serán las que determinen un desempeño superior. El verdadero talento en 
relación con una posición o puesto de trabajo estará dado por la intersección de ambos 
subconjuntos en la parte requerida para esa posición Las personas tienen diferentes tipos de 
conocimientos y diferentes competencias, y se alcanzará el éxito cuando ambas características se 
ponen en acción al momento de desarrollar todas y cada una de las tareas que conforman el puesto 




Hoy en día las organizaciones en miras a la actual demanda laboral y por ser más competitivos 
tienden a realizar prácticas de gestión en el personal ya sea de una forma u otra. Con la finalidad de 
que los colaboradores puedan crecer. Es por ello que cada proceso que se realice debe tener un 
sustento y una forma de explicación clara. 
 
El proceso de selección de personal en una empresa nos debe garantizar la adquisición de personal 
dotado de las competencias necesarias para que una empresa pueda funcionar.  
 
Esto es efectivo, cuando logremos incorporar y retener al personal que desempeña en los diferentes 
puestos de la empresa a nivel administrativo. Para conseguir este objetivo es fundamental ir de la 
mano con la implementación de sistemas de gestión, para ello los especialistas en Recursos 




Para ello el punto de partida son los perfiles de puestos, procediendo mediante el análisis de cada 
puesto de trabajo, donde se podrá obtener los datos referidos a qué acciones se deberán realizar es 
decir las actividades esenciales, cuál es su posición en la estructura sus vínculos internos/externos, 
cuál es el alcance de sus responsabilidades, cómo deberá proceder metodológicamente y qué 
exigencias de capacitación, experiencia y características, habilidades y/o competencias serán 
necesarios para desempeñar ese cargo eficaz y eficientemente.  El elaborar el Perfil del puesto es de 
mucha responsabilidad puesto que constituye un documento de radical importancia, para el 
desarrollo del resto de proceso o subsistemas en el Departamento de Talento Humano las tareas se 
facilitan, si la organización cuenta con un modelo de gestión por competencias, al referir catálogos 
y/o manuales con sus competencias definidas y un conjunto de comportamientos enunciados 
asociados a las mismas.  Si por el contrario, esta información no se encuentra disponible, no se 
podrá seguir el siguiente paso de la implementación de un sistema de competencias este nos 
permite apreciar la importancia de la elaboración de un perfil de un puesto, con el fin de aplicarlo a 
procesos de empleo. Durante el mismo, y al contar con dicha herramienta, procederá a 
COMPARAR PERFILES: el del cargo y el del postulante. Será parte de la secuencia Selección, 
evaluarlos con el fin de predecir su futuro desenvolvimiento en el puesto concreto y en esta 
organización concreta. Sin duda definir y conocer con profundidad el Perfil de los puestos, le 
brinda a la organización la capacidad de identificar a quien incorporar, contra qué comparar el 
rendimiento del trabajador, cómo retribuir y qué desarrollar por medio de la capacitación. 
 
Los modelos organizacionales cambian y las empresas deben ir acorde a los modelos cambiantes, 
para aproximarse a una reflexión más ambiciosa en el ámbito laboral es por ello que debemos 
hacernos las siguientes preguntas importantes:  
 ¿En qué negocio estamos?,  
 ¿Hacia dónde vamos?,  
 ¿Contamos con las capacidades que necesitamos?,  
 ¿Necesitaremos adquirir otras nuevas?,  
 ¿Dónde podremos encontrarlas?,  
 ¿Nuestras acciones nos aseguran el modelo que perseguimos?  
Sin duda, las respuestas a estas preguntas, son LAS PERSONAS. Si somos capaces de definir y de 
comunicar adecuadamente, QUÉ deben hacer y QUÉ esperamos de ellas, desarrollaremos su 
sentido de compromiso y responsabilidad, y reduciremos el riesgo de perder aquello que para toda 























La etimología del término competencia señala que competencia es una palabra tomada del latín 
competere que significa “ir una cosa al encuentro de otra,  encontrarse,  coincidir”,  “ser  adecuado, 
pertenecer” cuyos significados se remontan al siglo XV. 
 
No son pocas las personas que han trabajado sobre el concepto de Competencias, sin embargo, gran 
cantidad de la literatura existente sobre el tema, le atribuye a David Mc Clelland, psicólogo 
estadounidense, el haber introducido el término, para referirse a aquellas “características personales 
que conducen a un desempeño superior en el trabajo”.  
 
Sin embargo el hablar de competencias hoy en día se torna importante dentro del mercado laboral 
ya que las mismas van tomando fuerza en las diferentes empresas, y debido a la actualización en 
los diferentes procesos debemos estar acorde a estas nuevas exigencias. 
 
Las investigaciones realizadas por Mc Clelland con los agregados culturales de Estados Unidos a 
través de todo el mundo en la década del 70, lo llevaron a concluir que los expedientes académicos 
y el cociente intelectual por sí solos no bastaban para predecir con fiabilidad un desempeño exitoso 
en un trabajo determinado  y  que  existían  unas  características  adicionales  con mayor peso en la 
generación de comportamientos que les proporcionaban    mejores    resultados    en    sus    
labores;    esas características son las competencias. 
 
Me puedo caer, me puedo herir, 
puedo quebrarme, pero con eso 




Madre Teresa de Calcuta 
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1.2 QUE SON LAS COMPETENCIAS 
Diversos autores han definido las Competencias: 
 
 Para Spencer y Spencer 1 es una característica subyacente de un individuo, que está 
causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situación o trabajo. 
 
 Benavides 2   define las  competencias  como  los  comportamientos manifiestos en el 
desempeño laboral que le permiten a una persona actuar eficazmente. 
1Spencer, S. y. (1993). Competence at Work: Models for Superior Performance. New York. 
 
2Olga, B. (2002). Competencias y Competitividad: Diseño para las Organizaciones 
Latinoamericanas. Bogotá: Mc Graw-Hill. 
 
 Una competencia es un conjunto de conocimientos habilidades y características conductuales 
que correctamente combinados frente a una situación de trabajo predicen un desempeño 
superior. Es aquello que distingue el rendimiento excepcional de lo normal y que se observa 
directamente a través de conductas de cada empleado en la ejecución diaria de su cargo. 
(Dalziel, Cubeiro y Fernández 1996) 
 
En lo personal las competencias son características propias que posee una persona, para la 
realización de una determinada tarea, estás de acuerdo a su tipo son adquiridas a lo largo de la vida 
o en el ejercicio laboral, y son las que diferencias a unas de otras personas para ser más 
competitivos en el mercado laboral. 
 
Como se puede apreciar, parece que hay dos tipos de orientaciones en la concepción de las 
competencias; por un lado están aquellos autores que centran su definición de las competencias en 
los atributos, es decir, en los conocimientos, habilidades, aptitudes, motivos, características o 
condiciones de las personas. Por otro lado se encuentran los autores que centran su definición no en 
los atributos, sino en las actuaciones o los comportamientos de las personas.  
 
La diferencia entre uno y otro consiste en que los atributos, es   decir,   los   conocimientos, las   
habilidades, los   motivos se manifiestan a través de los comportamientos, es decir actuaciones 




 Desde este punto de vista, existe una sutil diferencia conceptual entre atributos (conocimientos, 
habilidades, rasgos y motivos) y comportamientos. Por un lado se encuentran los atributos y como 
consecuencia de estos aparecen los comportamientos. 
 
Las competencias se manifiestan a través de los comportamientos, o mejor, es por medio de  los  
comportamientos  que  se  pueden identificar las competencias que poseen las personas. Ya que el 
modo de actuar de cada persona nos permite evidenciar tal cual cómo se comportan antes las 
diferentes situaciones que se van presentando en el desarrollo laboral. 
 
Es importante mencionar que los comportamientos y las competencias se refuerzan mutuamente y 
parecieran un solo concepto porque el uno sin el otro no se podría comprender. Es decir son una 
sinergia que nos dará como resultado las competencias. 
 
Cuando la persona actúa o se comporta de una manera determinada, está al mismo tiempo 
reforzando sus conocimientos, sus habilidades, sus rasgos y sus motivaciones lo cual lo habilita 
para actuar o desplegar comportamientos con mayor facilidad. Mencionando que el aprendizaje se 
lo logra de una mejor manera con la repetición de una acción ante una situación 
Las empresas requieren de su personal, un determinado nivel de desempeño, una serie de 
comportamientos específicos que les garantice sobrevivir, permanecer y crecer, dentro de una 
empresa. 
 
Es por ello que el término Competencias promovió en los directivos de la empresa su atención en 
lo que se ha denominado la Gestión por Competencias, es decir está acorde a las nuevas tendencias 
del mercado laboral. 
 
Para   una   mejor   comprensión   de   los   componentes   de   las Competencias, es decir de los 
atributos que causan desempeños superiores, utilizan la analogía del iceberg, la cual nos indica que 
los Conocimientos y las Habilidades se encuentran en la parte superior, en la superficie; y en la 
parte más profunda del iceberg se encuentran el Rol Social, la Imagen de sí mismo, los Rasgos y 








Ilustración 1. Modelo de Iceberg 
Fuente:     Competence    at    Work:     Models for     Superior Performance. 
Con la siguiente ilustración podemos evidenciar que las competencias son importantes dentro de la 
actividad laboral, es por ello que el promover la implementación por competencias tiene gran 
importancia en los trabajadores de la empresa 
1.3 EL COMPORTAMIENTO 
Los términos conducta y comportamiento son sinónimos, en gestión por competencias se utiliza 
ambos conceptos por igual. Según el diccionario de la lengua española, estos son sus significados. 
 Conducta: manera o forma de conducirse o comportarse
 Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones particulares de un
individuo frente a una situación dada.
El terminó comportamiento es utilizado en Recursos Humanos debido a que este está dirigido a un 
público más adulto ya que la palabra conducta hace referencia a un buen o mal comportamiento 
como en la etapa pre- escolar 
Se puede decir que: 
 Un comportamiento es aquello que una persona hace es decir una acción física o
decir/manifestar algo.
 Un comportamiento no es aquello que una persona desea hacer o decir, o piensa que debería
hacer o decir. Es decir el comportamiento se manifiesta en una persona.
31 
 
 Los comportamientos son observables en una acción que puede ser vista o una frase que puede 
ser escuchada. Entiéndase que existe una segunda persona que evidencie ese determinado 
comportamiento o escuche lo que se expresa. 
 
1.4 RELACIÓN ENTRE COMPORTAMIENTOS Y COMPETENCIAS 
 
Los comportamientos y las competencias están íntimamente relacionados ya que los 
comportamientos son la parte visible de las personas y las competencias son la parte no visible es 
decir los comportamientos son la parte visible de las competencias. 
Las competencias como su definición lo expresa son características profundas de la personalidad, 
esto no debe desvelar al cliente interno ya que el solo deberá observar lo que es visible, los 
comportamientos de la persona que luego de haber sido identificados tendrán que ser contrastados 
con los comportamientos tipo que identifican las competencias y sus grados. 
 
En conclusión los comportamientos permiten llegar a la determinación de las competencias y su 
nivel o grado. Es por ello que la evaluación por competencias requiere de situaciones que nos 
permita observar comportamientos y determinar si las competencias están o no en la persona. 
 
1.5 COMPONENTES DE UNA COMPETENCIA 
Las   Competencias   combinan   en   sí,   algo   que   los   conceptos psicológicos tienden a separar:  
 Lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades),  
 Lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual 
(hábitos, destrezas)  
 Y lo psicofísico o psicofisiológico (por ejemplo, visión estroboscópica o de colores).  
Podemos afirmar que las Competencias están claramente contextualizadas, es decir, que para ser 
observadas, es necesario que la persona esté en el contexto de la acción de un trabajo específico. 
 
1.6 CONTENIDOS IMPLICADOS EN UNA COMPETENCIA 
Son los contenidos necesarios para el desarrollo de la competencia. 
 
 SABER: Datos, hechos, informaciones, conceptos, conocimientos.  
 
 SABER HACER: Habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y transferir el saber a los actos. 
 
 SABER SER: Normas, actitudes, intereses, valores que llevan a tener unas convicciones y 




1.7 LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
La gestión por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez el 1973 por David 
MacClelland, es un modelo que se hace cada vez  más  vigente  en  la  actualidad  y  que  se  
robustece  con  la integración de las fortalezas que promueven el buen desempeño.  
Plantea que cada empresa u organización posee características que las distinguen de las demás, 
pero también muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de gestión a ser 
implementados por los equipos directivos.  
 
Sin embargo esta unificación o estandarización de los sistemas de gestión en las empresas  u  
organizaciones  no  impide  que  posean  la  capacidad efectiva que les permita operar de manera 
exitosa, logrando así un posicionamiento en su entorno. 
 
Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones determinar cuáles 
cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos deberá poseer su capital humano para así lograr 
destacarse entre las demás. Esta visión ha propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los 
empleados, en cuyo contenido se encuentra la clave de un desempeño sobresaliente. 
 
Según plantea Marta Alles, quien introdujo semánticamente esta disciplina en Argentina, la gestión 
de recursos humanos por competencias es un modelo que permite alinear el capital intelectual de 
una organización con su estrategia de negocios, facilitando, simultáneamente el desarrollo 
profesional de las personas.  
 
Está claro que cada organización tiene una estrategia diferente, por lo tanto sus competencias 
también lo serán, por tal motivo el modelo de competencias debe confeccionarse en función de los 
requerimientos que los colaboradores deben poseer para alcanzar la estrategia organizacional 
partiendo de la filosofía, la misión y la visión organizacional. 
 
El enfoque de competencias se ha convertido en la forma más útil y eficiente de obtener un alto 
rendimiento y desempeño en las organizaciones en la última década.  
 
La  Gestión  por  competencias  consiste  en  atraer,  desarrollar  y mantener  el  talento  mediante  
la  alineación  consistente  de  los sistemas  y  procesos  de  Recursos  Humanos,  con  base  a  las 
capacidades     y  resultados requeridos para  un  desempeño competente. Para  esto  es  necesario,  




Mediante el sistema de competencias se consigue una información necesaria y precisa con la cual 
contar en momentos de cambio, como los que hoy en día se quiere realizar en la empresa y además 
la obtención de una mayor integración del trabajo lo que hace que las personas se comprometan 
más con la organización, reduciendo así la resistencia al  cambio  y  se  logre  más  fácilmente  la  
aceptación  de  nuevas medidas. 
 
El Modelo de Gestión por competencias resulta una buena opción para organizaciones que han 
querido integrar de manera efectiva el ciclo de Recursos Humanos, orientando y facilitando el 
desarrollo tanto de la organización como de las personas que la integran, al brindar nuevas 
tendencias que mantiene una visión mucho as amplia de la gestión de Recursos Humanos. 
 
La Gestión por Competencias nace de la psicología organizacional, inmersa en teorías de 
motivación, buscando explicar el desempeño laboral exitoso; ahora hay que asumirla en la 
necesaria interdisciplinariedad de la Gestión de los Recursos Humanos, es decir que es parte 
importante de la misma. 
 
Por ello podemos decir que las competencias de las  personas  en  su  interacción  con  los  puestos  
de  trabajo,  el ambiente laboral y la cultura organizacional, ocupan un importante lugar dentro de 
las diferentes empresas. 
 
Como primer paso fundamental de este proceso está el diseño de los perfiles ocupacionales que 
hacen referencia a las características personales que deben tener el candidato para garantizar la 
ejecución tal como lo establece el cargo diseñado en una adecuada relación de complementación. 
Acotando que los perfiles por competencias constituyen un proceso de vital importancia ya que de 
estos parten el resto de procesos que conforman la gestión de recursos humanos.  
 
Las competencias han ido tomando gran connotación en el mercado es por ello que hoy en día se 
trabaja mucho para la implementación de estos sistemas por ejemplo en un cargo cuyo factor 
crítico de éxito sea la constante innovación, se requerirá para garantizar su ejecución una persona 
que posea como competencias, creatividad y orientación al logro, entre otras características que 
no se logran a través de programas de capacitación o que nunca le permitirán un desempeño tan 
sobresaliente como quién posee estas características naturalmente. 
 
Una de las mejores formas de averiguar qué se necesita para lograr un desempeño exitoso en un 
puesto de trabajo determinado, es estudiando a los individuos que tengan un desempeño exitoso en 
el mismo y analizar qué hacer para lograrlo. Esto quiere decir, realizar una evaluación no del 
34 
 
puesto de trabajo, sino de la persona que realiza el trabajo, ya que como hemos mencionado a las 
competencias las evidenciamos en el comportamiento de una persona. 
 
Reuniendo todos las características y acotaciones hechas acerca de las competencias podemos decir 
que: una competencia es aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un fin, suficiencia 
o idoneidad para obtener y ejercer un empleo, idóneo, capaz, hábil o propósito para una cosa. 
Capacidad y disposición para el buen desempeño.  
 
Gestión por competencias es la herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos 
desafíos que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de 
acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administración del potencial de las 
personas “de lo que saben hacer” o podrían hacer. 
 
1.8 CLASIFICACIÓN DE LAS COMPETENCIAS 
 
En los estudios Realizados para identificar competencias aplicadas a distintas áreas laborales. 
Existen en tres tipos de Competencias que se utilizan frecuentemente y son: 
 
1.8.1 Competencias Básicas 
Son las adquiridas en forma sistemática y gradual. En primer lugar, a lo largo de la vida, ya que la 
persona pertenece a un grupo social determinado e interactúa dentro de un mismo sistema de 
normas, comportamientos y actitudes. En un segundo lugar donde se adquiere las competencias 
básicas es en la educación formal. 
 
1.8.2 Competencias Genéricas 
Son comportamientos comunes en diversas funciones productivas. Estas competencias se pueden 
adquirir en forma autodidacta, por experiencia obtenida en el centro de trabajo y pueden mejorar a 
través de programas de capacitación y educativos.  
 
1.8.3 Competencias Específicas 
Las Competencias específicas son adquiridas a través del estudio y la experiencia, resultado de una 
exposición constante a una misma función en la que se han desarrollado habilidades y adquirido 
conocimientos sobre el procedimiento a utilizar, el uso de maquinaria, equipo, instrumentos o 






1.9 NIVELES DE LAS COMPETENCIAS 
 
Las competencias laborales tienen la característica de ser transferibles a distintos puestos de 
trabajo, por esta razón se definen cinco niveles de competencias que varían de acuerdo a la 
complejidad y variedad de las actividades que se realizan y la autonomía para realizarlas. 
 
 Nivel 1. 
Este nivel requiere de constante supervisión y que llevan a cabo actividades poco complejas y 
rutinarias. 
 Nivel 2. 
Este nivel realiza actividades rutinarias, necesita menos supervisión y sus actividades requieren 
de análisis en un grado mínimo. 
 Nivel 3. 
Este nivel tiene la capacidad de supervisar y dirigir personal. 
 Nivel 4. 
Este nivel ya puede desempeñar actividades de planificación, supervisión y dirección de 
personal. 
 Nivel 5. 
Este nivel tiene una mayor complejidad, sus actividades requieren de un constante análisis por 
parte del empleado y tiene total autonomía, toma decisiones, planifica, controla y dirige 
personal. 
 
1.10 LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 
 
Son aquellas competencias específicas que la empresa requiere para producir un producto o 
servicio, es decir aquellas características organizacionales que la llevan a hacer un trabajo eficiente 
y de calidad. 
 
El modelo define los aspectos claves de la empresa y determina cómo puede permanecer siendo 
competitiva. Así mismo, las competencias pueden sufrir modificaciones o migraciones, de acuerdo 
al público objetivo y las necesidades del mercado.  
 
En las últimas décadas se han presentado tres tipos de organizaciones en todo el mundo. Las 
primeras fueron las que tenían como lema: simplemente hágalo. “Eran las organizaciones 
jerárquicas y tradicionales donde el líder daba una orden incuestionable que debía ser cumplida a la 
mayor brevedad posible. Las empresas y líderes que piensan así van en contravía de las 




Posteriormente las tendencias cambiaron hacia el hágalo correctamente. Este tipo de compañías 
se caracterizan por esforzarse por la calidad de sus productos y la implementación de estrategias de 
six sigma. El postulado es “hacer lo que veníamos haciendo desde siempre, pero con un nivel de 
calidad mucho mayor, para reducir el desperdicio y la pérdida de tiempo”. 
 
Actualmente, no es suficiente hacer las cosas bien. Por esto nacieron compañías con una 
mentalidad en la que es necesario saber cómo hacerlo bien, de tal manera que se mantenga la 
calidad y se cumpla con la visión y misión de la organización. Eso involucra que las personas 
entiendan la importancia de su trabajo y sepan cuáles son las competencias que deben desarrollar. 
 
Las organización, independientemente de su naturaleza, deben contar con procesos para identificar, 
desarrollar y reforzar competencias, los cuales necesitan ser monitoreados permanentemente para 
crear acciones de contingencia que respondan a cambios coyunturales. 
 
1.11 LAS COMPETENCIAS DEPARTAMENTALES 
 
Las Competencias Departamentales, son las propias de un área determinada. No serán las mismas 
competencias las que hay que desarrollar en el área comercial, en el área administrativa o en 
producción. Las Competencias departamentales, son las que hay que desarrollar de acuerdo con el 
tipo de trabajo que se realice el departamento para poder cumplir en equipo con sus objetivos. 
 
1.12 QUE DEBE REFLEJAR LAS COMPETENCIAS 
 
 Lo que un individuo debe ser capaz de hacer en su trabajo 
 La manera en la que se puede juzgar si lo que hizo es correcto 
 Habilidades y conocimientos para realizar la actividad referida 
 Competencia para administrar recursos requeridos para el trabajo 
 Competencia para trabajar en un contexto  de seguridad e higiene y protección del medio 
ambiente 
 Competencia para desempeñarse en un ambiente organizacional, para relacionarse con terceras 
personas y resolver situaciones contingentes. 
 Aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro 






1.13 RESULTADO DE LAS COMPETENCIAS 
 
Las competencias son el resultado de combinar los conocimientos, las habilidades, actitudes e 
intereses y las motivaciones en un determinado contexto. Las competencias son comportamientos 
que integran cinco componentes del desempeño laboral: conocimientos, habilidades y destrezas, 
actitudes, motivaciones y los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los comportamientos 
incluidos en la competencia. 
 
Para desempeñar un puesto de trabajo con éxito la persona debe poseer ciertos conocimientos, 
aptitudes y rasgos de personalidad. Sin embargo, la evaluación individual de estas características 













































2.1 INTRODUCCIÓN A LOS PERFILES POR COMPETENCIAS 
 
La evolución de las industrias que responde a cientos de cambios tecnológicos, de infraestructura, 
de ambientes de trabajo y sobre todo de la dotación del personal idóneo para cada puesto existe 
dentro de una organización, requiere de una demanda creciente de los perfiles específicos para 
desempeñar adecuadamente las actividades y responsabilidades que requiere cada puesto de 
trabajo. 
 
Es por ello que la época del levantamiento de perfiles daría como resultado que las empresas 
realicen esta actividad de manera que se pueda contar con el recursos necesario para que cada 
puesto de trabajo se alinea con los objetivos de cada industria, es así como los perfiles de los 
puestos han ido evolucionando a través del tiempo y acorde a las necesidades de cada empresa.  
 
Hoy en día la gran importancia de modificar y pasar de lo tradicional que solo creaba brechas que 
en muchos casos era difíciles de alcanzar por parte del candidato, abre la visión y nos inmersa en el 
mundo de las competencias que son características que cada candidato posee y son capaces de 





Vive tratando de realizar muchas 
de las cosas que siempre has 
soñado, y no te quedará tiempo 





2.2 PERFIL DEL PUESTO POR COMPETENCIAS 
 
En la actualidad y respondiendo a los cambios en el manejo de personal los perfiles por 
competencias son un modelo conciso, fiable y válido para predecir el éxito en el puesto.  
 
Estos perfiles responden a nuevas tendencias que ayuden a contar con un personal mucho más 
eficiente puesto que las competencias están estrechamente relacionadas con la estructura, la 
estrategia y la cultura de la empresa e implican las características personales ligadas a resultados 
superiores en el puesto, es decir responden a lo que la empresa busca en sí. 
 
El perfil del puesto, por competencias, es el punto de partida, constituyéndose en un instrumento de 
obtención de información que consignará las diferentes competencias y los niveles o grados 
requeridos para cada una.  
 
2.3 COMO DEFINIR EL PERFIL POR COMPETENCIAS 
 
Todo perfil tiene como mínimo 2 partes: el perfil en sí mismo y el perfil de la organización, de la 
armonización de ambos surgirán el verdadero perfil requerido para la búsqueda que debamos 
realizar. 
 
Es por ello que esta tarea muy importante debe ser realizada por el departamento de recursos 
humanos ya que son las personas más adecuadas para ayudar a delimitar perfil de la organización.  
 
Recursos Humanos debe conocer la filosofía general, los planes en cuanto a carrera y demás datos 
importantes que se debe manejar en el proceso de selección de personal. 
 
Un buen proceso de Selección se inicia definiendo correctamente los primeros pasos, dejando en 
claro las expectativas del solicitante y reales posibilidades de satisfacerlas. En todo proceso de 
selección se tiene que evitar el antiperfil cuando un cliente define a una búsqueda diciendo que 
necesita “alguien como el Sr.X”, normalmente estamos frente a un eventual problema. Cuando se 
solicita mayores precisiones suelen ser descripciones de una persona, difícilmente de seres 
humanos. En cualquier orden de cosas, en cualquier relación interpersonal, no se puede remplazar a 







2.4 QUE HAY QUE RELEVAR DE UN PERFIL POR COMPETENCIAS 
 
Para todos es bastante sencillo preguntar sobre qué estudios requiere una posición o qué 
conocimientos especiales. Si bien estos datos son fundamentales en relación con la persona a 
seleccionar. Según Diane Arthur (1,992) define varios elementos importantes que hay que relevar 
en un perfil. 
 
2.4.1 Familiarizarse con los pormenores de un cargo 
 
Para ello hay cuatro preguntas claves. 
 ¿Estoy completamente familiarizado con las cualidades que se buscan en el aspirante? 
 ¿Son estas cualidades realistas y también se relacionan con el empleo? 
 ¿Puedo comunicarles con claridad los deberes y responsabilidades de este cargo a los 
aspirantes? 
 ¿Estoy preparando para decirles información adicional relativa al cargo y a la compañía a los 
aspirantes? 
 
2.4.2 Deberes y responsabilidades 
 
El proceso de familiarizarse comienza con un estudio de los deberes y las responsabilidades del 
cargo. Cuando la persona que ocupa actualmente el puesto desempeñan diversas labores del cargo, 
obsérvela y converse de ella. Hable con el supervisor respectivo y pregúntele el significado de ese 
cargo. Pida también una descripción del cargo y revise su contenido para poder describir en detalle 
el nivel y el grado de responsabilidad.  
 
Para una buena familiarización con los cargos los expertos de recursos humanos deben aprender 
todo lo que puedan acerca de los cargos específicos que están tratando de que sean ocupados, pero 
ante todo, deben concentrarse en las destrezas propias de su especialidad. Con la finalidad de 
contar con buena información clara, precisa y concisa. 
  
2.4.3 Educación y experiencia previa 
 
Qué papel desempeña las credenciales de educación y experiencia previa de trabajo. 
Para ello es importante hacerse las siguientes preguntas que se tornan importantes como: 
 
 ¿Qué tipo de experiencia previa y de educación se necesitan para desempeñar con éxito las 




 ¿Podría desempeñar este cargo una persona que no tuviera tal experiencia y educación? 
 
 ¿Qué contiene este cargo que exija determinado nivel de educación y determinado número de 
años de experiencia de trabajo?  
 
Es importante saber que fijar arbitrariamente un mínimo de altas normas con la esperanza de llevar 
a un puesto a la persona mejor calificada que se encuentra puede resultar contraproducente ya que 
una persona sobré calificada es tan contraproducente cómo poco calificada.  
 
No debemos hacer lo siguiente al momento de cubrir una vacante como: 
Se requiere experiencia amplia de... 
Se requiere conocimiento a fondo de... 
Grado de universitario altamente deseable...Una combinación equivalente de educación y 
experiencias... 
 
Las mencionadas capacidades están dentro de lo que se conoce cómo competencias duras es decir, 
aquello que se adquiere a través del conocimiento, pero las búsquedas incluyen otro tipo de 
características que se denominan blandas. Estas son las más difíciles de detectar al momento de 
relevar el perfil y las más difíciles de detectar al momento de evaluar al candidato. 
 
2.4.4 Reacciones de dependencia y toma de decisiones 
 
A este respecto, deben hacerse las siguientes preguntas. 
1. ¿A cuál posición estará subordinado este cargo, directa o indirectamente? 
2. ¿Qué lugar ocupa este cargo en el organigrama del departamento? 
3. ¿Hay otros empleos que dependan directa o indirectamente de este cargo? 
4. ¿Cuál es la relación que hay entre este cargo y otros empleos del departamento en cuanto a nivel 
y extensión de la responsabilidad 
 
2.4.5 Ambiente de trabajo 
 
1. El primero es el relativo a las condiciones materiales del trabajo. Es una información que usted 




2. Ubicación geográfica del cargo. Si se seleccionan candidatos en una oficina central para 
posiciones en las sucursales, sea específico en la descripción del lugar de trabajo. Si no está 
definido, debe conocer las diferentes posibilidades. 
3. La posición requiere viajar, si no lo requiere, ahora. ¿Lo requerirá en el futuro? 
4. Los horarios. Usted deberá conocer el horario oficial de la compañía y luego el real que deberá 
cumplir esta posición. Muchas veces no coinciden. 
 
2.4.6 La remuneración 
 
Es un componente más del perfil. 
 
2.4.7 Oportunidad de progresar y plan de carrera 
 
Políticas relativas a ascensos. 
Frecuencia de las entrevistas y aumentos de sueldo. 
Relación del nivel y la extensión de la responsabilidad de un cargo con otros cargos de la misma 
naturaleza. 
Políticas con respecto a promoción interna. 
Probabilidad de ascensos. 
 
2.5 EL MPC PARA EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES POR COMPETENCIAS 
 
El método a utilizarse para elaborar levantar los perfiles por competencias de los puestos de trabajo 
existentes en Concentración Deportiva de Pichincha será: El Método Modelado de Perfiles por 
Competencia (El MPC). 
 
Este método surgió de la necesidad de contar con una metodología que se adaptara a las 
características de las organizaciones actuales: rapidez y eficacia. El método MPC está pensado no 
sólo para generar perfiles con la mayor rapidez posible, sino que además se basa en el uso de 
conceptos y técnicas de validez comprobada, encaminadas a asegurar la calidad de los resultados.  
Así, el método MPC logra adaptarse fácilmente a las necesidades prácticas de las organizaciones, 








2.6 METODOLOGÍA DEL MPC PARA EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES 
 
El método Modelado de Perfiles por Competencias se desarrolla en un taller que tiene la finalidad 
de obtener información esencial para diseñar un sistema de recursos humanos basado en 
competencias. 
El taller es conducido por analistas del área de recursos humanos de la organización, quienes 
ofrecen guías e instrucciones necesarias para que los expertos proporcionen la información 
pertinente. 
Los informantes o expertos en el puesto deben cumplir dos requisitos básicos: 
 
 Conocer a fondo el puesto: usualmente los ocupantes de mejor desempeño, los supervisores 
directos del puesto y el personal involucrado en el diseño del puesto cumplen esta condición. 
 
 Tener un nivel educativo superior: como mínimo los expertos requieren cierta educación 
superior. Por lo menos que tengan comprensión de instrucciones, lectura y escritura. 
 
Lo ideal es forman grupos de tres expertos por posición a analizar, ya que el método está diseñado 
para aprovechar las ventajas del trabajo en equipo. No obstante, si no existe el número suficiente de 
expertos, no hay inconveniente en tener un solo informante por puesto. Sin embargo en este caso es 
altamente recomendable que se revise con mayor detalle la información proporcionada por el 
informante en la validación, una vez concluido el taller. 
 
En el caso de que los potenciales informantes no tengan el nivel educativo recomendado, es 
preferible trabajar con los supervisores de los informantes. Lo importante es que los informantes 
reúnan las destrezas básicas de comprensión de instructores, lectura y escritura. 
 
Por su parte los requisitos que deben cumplir los facilitadores de los talleres son: 
 
 Conocimiento de la metodología MPC. 
 Conocimiento del fundamento teórico del enfoque 
 Habilidad para dirigir y organizar grupos. 
 
2.6.1 Como identificar las actividades esenciales del puesto 
 
La primera información que los expertos deben proporcionar es una descripción de las actividades 
o funciones del cargo cuyo perfil se va a construir o actualizar. 
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Lo que se debe hacer en este paso en transcribir todas las actividades que se realizan en el puesto 
de trabajo, cabe anotar que un puesto de trabajo puede tener muchas actividades, pero no todas 
ellas tienen el mismo nivel de impacto para la organización. 
 
La identificación de actividades esenciales en una aplicación del Teorema de Pareto en los puestos 
de trabajo. En su forma más general el Teorema dice: “el 80% de los resultados dependen del 20% 
de las causas y el 80% de las causas restantes genera apenas un 20% de los resultados. 
 
Lo ideal es que los expertos identifiquen ese 20% de las actividades críticas (causas) que generan el 
80% de los resultados para la organización.  
Para aplicar el Teorema de Pareto a los puestos de trabajo enlistar todas las actividades de un 
puesto de trabajo se debe presentar la siguiente matriz: 
 
TABLA 1. Aspectos generales de la matriz 
 
DESCRIBIR LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO F CE CM Total 
1.-     
2.-     
n.-     
 
En la matriz que se presenta se pide al comité que enliste las actividades o funciones que en el 
puesto se ejecuta y también aquellas que deberían ejecutar. Es importante recalcar al panel que las 
funciones enlistadas deben empezar con un verbo en indicativo o infinitivo como (revisa o revisar, 
planea o planear, ingresa o ingresar, etc.) y posteriormente se escribe el objeto del verbo 
(que/quien). 
TABLA 1.1 Estructura básica para la redacción de actividades 
 
Verbo en Indicativo Objeto del verbo (que/quién) 
1. Asiste a las reuniones semanales del área 
2. Atiende a los clientes que llegan al mostrador 







TABLA 1.2 Descripciones correctas e incorrectas de tareas 
 
Descripciones Incorrectas Problemas Detectados Descripciones Corregidas 
Se mantiene actualizado en los 
avances del área 
El verbo ser no describe 
conductas o acciones 
observables 
Estudia los nuevos avances del 
área 
Visita y vende a los clientes Las acciones de visita y venta 
no son necesariamente 
consecutivas. Son dos tareas 
separadas 
Visita a los clientes asignados 
Vende los productos XYZ. 
Elabora informes Demasiado genérico. Falta 
especificar el tipo de reportes 
Elabora los informes de 
producción mensual 
Control operativo Confuso, falta un verbo Controla el proceso operativo de 
la planta 
Contesta rápidamente las llamadas 
telefónicas o contesta las llamadas 
antes de los tres primeros segundos 
Las descripciones no deben 
contener adverbios o adjetivos 
(rápidamente, adecuadamente, 
bien, etc.) ni tampoco 
indicadores de logro o eficacia 
Contesta las llamadas telefónicas 
Conoce las solicitudes de prestamos El verbo conocer no es 
observable el análisis de 
puestos describe solo 
conductas observables 
Estudia las solicitudes de 
préstamos 
Redacto los informes de ventas 
mensuales 
Los verbos no deben estar en 
primera persona se debe usar 
el tiempo indicativo 
Redacta los informes de ventas 
mensuales 
Está al tanto de los pedidos de los 
clientes 
El verbo estar no describe 
conductas o acciones 
observables 
Atiende los pedidos de los 
clientes 
No abandona la recepción durante 
la jornada 
Las descripciones no deben 
empezar con frases en 
negativo. 
Permanece en la recepción 
durante la jornada 
Concreta cinco ventas del producto 
X al mes 
Es una descripción de 
resultados y no de actividades 
Vende el producto X 
Revisa diariamente los despachos 
efectuados 
Las descripciones no deben 
contener adverbios de lugar o 
tiempo (diariamente, etc.) 
Revisa los despachos efectuados 
 Instala el sistema eléctrico de los 
vehículos 
La descripción es correcta en 
su aspecto formal sin embargo 
cuando se trata de una 
actividad que es ejecutada por 
u grupo de personas en un 
contexto de equipo, la 
descripción debe reflejar esa 
característica con verbos como 
colabora, apoya, soporta, 
participa, etc. 
Colabora en la instalación del 
sistema eléctrico de los vehículos 
 
Adicionalmente, cuando se redactan tareas, es recomendable evitar el uso de los siguientes verbos: 
administrar, gestionar, procesar, supervisar, planificar, organizar, dirigir, controlar. Estos verbos 
por lo general se utilizan se utilizan para agrupar varias tareas, de modo que hay que tener cuidado 
en su uso. 
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Tampoco se deben utilizar verbos que hagan referencia a conductas interiorizadas como conoce, 
comprende, conciencia, sabe, apariencia, estima etc; solo verbos de conductas observables. Es 
importante recalcar que se está valorando al puesto de trabajo y no a la persona que lo ocupa. 
 
Una vez enlistadas todas las actividades del puesto de trabajo se procederá a calificar cada 
actividad en los siguientes aspectos: 
 
F = Frecuencia. ¿Cuál es la frecuencia con la qué se realiza la actividad? 
CE = Consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada ¿Qué tan graves son las 
consecuencias por no ejecutar la actividad o un incorrecto desempeño? 
CM = Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad. 
 
Se refiere al grado de esfuerzo intelectual y/o físico; y, al nivel de conocimientos y destrezas 
requeridas para desempeñar la actividad. 
 
La gradación de factores se podrá hacer mediante la siguiente tabla que permitirá brindar una mejor 
calificación a cada actividad: 
TABLA 1.3 Gradación de factores 
 
Grado Frecuencia (F) Consecuencia de no aplicación 
de la actividad o ejecución 
errada (CE) 
Complejidad o grado de 
dificultad en la ejecución 
de la actividad (CM) 
5 Todos los días Consecuencias muy graves: 
Pueden afectar a toda la 
organización en múltiples 
aspectos 
Máxima complejidad: la 
mayor demanda el mayor 
grado de esfuerzo / 
conocimiento / habilidades. 
4 Al menos una vez 
por semana 
Consecuencias graves: pueden 
afectar resultados, procesos o 
áreas funcionales de la 
organización 
Alta complejidad: la 
actividad demande un 
considerable nivel de 
esfuerzo / conocimientos/ 
habilidades 
3 Al menos una vez 
cada quince días 
Consecuencias considerables: 
repercuten negativamente en los 
resultados o trabajo de otros 
Complejidad moderada; la 
actividad requiere un grado 
medio de esfuerzo / 
conocimientos/ habilidades 
2 Una vez al mes Consecuencias menores: cierta 
incidencia en resultados o 
actividades que pertenecen al 
mismo puesto 
Baja complejidad: la 
actividad requiere un bajo 
nivel de esfuerzo / 
conocimientos/ habilidades 
1 Otro (bimensual, 
trimestral, etc.) 
Consecuencias mínimas: poca o 
ninguna incidencia en 
actividades o resultados 
Mínima complejidad: la 
actividad requiere un 














Cómo identificar las actividades esenciales: 
El número máximo de actividades esenciales será 4. 
Las 3 o 4 actividades con las puntuaciones totales más altas son las esenciales. 
 
Una actividad esencial significa: 
Tiene el mayor impacto para la organización porque genera resultados que agregan valor. 
Demanda las principales competencias del ocupante (conocimientos, destrezas, aptitudes, etc.).  
 
Una vez identificada las actividades esenciales se procederá con la siguiente fase (levantamiento 
del perfil por competencias) en el que los expertos deberán identificar qué conocimientos y 
destrezas se requieren para desempeñar las actividades esenciales en el máximo nivel de 
rendimiento. 
 
2.6.2 Elaborar el perfil por competencias 
 
Un perfil por competencias es una descripción de los conocimientos, las destrezas y otras 
características requeridas para desempeñar un puesto o actividad con competencia. 
 
Un perfil debe derivarse del análisis de las actividades esenciales del puesto. Téngase en cuenta que 
en la gestión de recursos humanos por competencias, el perfil o modelo, es el núcleo alrededor del 
cual giran todas las aplicaciones de recursos humanos. Si el perfil está mal elaborado, las 
aplicaciones resultantes incorporarán algún margen de error. 
 
A diferencia de la administración tradicional de recursos humanos donde el perfil era una cuestión 
secundaria sin mayor relevancia, en la gestión por competencias los perfiles son de máxima 
importancia para el éxito del sistema. Por esta razón, la metodología de competencias enfatiza la 
construcción de los perfiles por competencia. 
FORMULA PARA VALORAR LAS ACTIVIDADES Y ESTABLECER LAS 
ESENCIALES 
Total = frecuencia + (Consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada X 
Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad) 
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Todos estos diccionarios provienen de unas taxonomías elaboradas por un grupo de investigadores 
y consultores que realizaron su trabajo en un proyecto denominado ONET (occupationalnetwork), 
contratado por la Secretaría de Labor del Gobierno de los Estados Unidos (Peterson, Munford, 
Borman, Jeanneret, &Fleishman, 1999). 
 
Los expertos ya han identificado las actividades esenciales de la posición. Ahora tendrán la tarea de 
identificar los conocimientos y destrezas requeridas. A este efecto se usará la siguiente 
metodología. 
 
2.6.3 Metodología para identificar los conocimientos 
 
Para determinar los conocimientos y destrezas es necesario trabajar sobre la siguiente matriz. 
 
Como primer punto se debe transcribir solamente las actividades esenciales. Posteriormente se 
procederá a escribir la destreza y conocimiento requerido para cada actividad esencial que tendrá 
que investigarse en el diccionario de Destrezas, pero antes de esto se debe conocer y diferenciar 
entre lo que es un  
Conocimiento y una destreza, así: 
 
Definición de Conocimientos: 
Los conocimientos son conjunto de informaciones adquiridas vía educación formal, capacitación o 
análisis de información. 
 
Qué NO son conocimientos: 
En la gestión por competencias es muy importante No confundir conocimientos con otras 
competencias como las destrezas, las capacidades, etc. La mejor manera de NO confundir 
conocimientos con otras competencias es aplicar la siguiente regla: 
 
Por lo general los conocimientos empiezan con sustantivos (economía, contabilidad, finanzas, etc.). 










TABLA 1.4 Diferencia entre conocimientos y destrezas 
 
EJEMPLOS CONOCIMIENTO/DESTREZA RESPUESTAS 
Economía y Finanzas Conocimiento Son aéreas que requieren 
estudios 
Elaborar balances contables Destreza Es una destreza ya que son 
conocimientos en acción 
Principios y técnicas de 
ventas 
Conocimiento Las técnicas de ventas se las 
estudia 
Aplicar estrategias de ventas Destreza Porque las estrategias se 
pone en practica 
Técnicas de entrevistas Conocimiento Las técnicas requieren 
estudio formal 
Manejo de entrevistas Destreza Porque para manejar 
entrevista hay que ejecutarla 
Ventas y Mercadeo Conocimiento Es una área de 
conocimientos 
Estadísticas sobre clientes Conocimiento Hay que indagar para 
conocer las estadísticas de 
los clientes 
Elaborar estadísticas de 
clientes 
Destreza Si bien hay que saber de 
estadísticas la elaboración es 
conocimiento aplicado o sea 
una destreza 
Manejar Excel Destreza Es una destreza por ser 
conocimiento en acción 
 
También es útil decir a los expertos que hay dos tipos de conocimientos: 
Técnicos o académicos.- Conocimientos que se adquieren mediante educación formal, por 
ejemplo: administración, finanzas, medicina, etc. 
Informativos.- Conocimientos que se adquieren por simple escucha o lectura de material 
informativo, por ejemplo: horarios de la empresa, políticas de la organización, nombres de las 






TABLA 1.5 Guía para identificar conocimientos informativos 
 
Áreas de conocimiento informativos Descripción 
Información institucional de nivel estratégico Conocimientos de misión, visión, factores claves 
del éxito, objetivos, estrategias, políticas, planes 
operativos, actividades, tácticas y prioridades de 
la institución 
Naturaleza del Área/departamento Conocer la misión, procesos, funciones, 
metodologías y enfoques de trabajo del área 
Mercado/entorno Conocimiento del mercado y el entorno donde se 
desenvuelve el negocio 
Productos y servicios Conocer las características de los productos 
Personas y otras aéreas Conocer personas y otras áreas de la institución 
Leyes y regulaciones Conocer leyes, reglamentos, y protocolos 
internos y/o externos relevantes para el trabajo  
Clientes Conocimiento de los clientes de la institución 
Proveedores/contratistas Conocimiento de los proveedores/ contratistas de 
la institución 
Otros grupos Conocimiento de personas, grupos como socios, 
inversionistas, representantes de organismos 
externos, etc. 
Datos empresariales Estadísticas de producción, ventas, financieras, 
de recursos humanos, sistemas, etc. 




Una vez que los expertos tengan claro que son y qué no son los conocimientos, se procederá a 
consignar los conocimientos requeridos para cada una de las actividades esenciales de la posición 
analizada, en el formato correspondiente. 
 
2.6.4 Metodología para identificar las destrezas genéricas 
 
Concluida la identificación de los conocimientos, los expertos procederán a la identificación de 
destrezas genéricas. La mejor manera de identificar destrezas y sus habilidades mediante el uso de 
fichas o tarjetas que contengan las destrezas y sus definiciones. Cada ficha contiene una destreza y 
su definición. Las destrezas que se utilizan en esta metodología provienen de una taxonomía 
especial que elaboraron un grupo de psicólogos industriales como parte del proyecto ONET 
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(occupationalnetwork), contratado por la Secretaría de Labor del Gobierno de los Estados Unidos 
(Peterson, Munford, Borman, Jeanneret, &Fleishman, 1999). 
 
Las destrezas son: comportamientos laborales automatizados por la práctica y la experiencia en la 
ejecución de alguna tarea específica. 
 
Para determinar las destrezas requeridas para cada actividad esencial, los expertos recibirán un 
paquete de 52 fichas. En la realidad, no será necesario entregar todas las fichas a los expertos. Los 
analistas pueden preseleccionar y descartar aquellas destrezas que evidentemente carecen de 
relevancia para el puesto. Los expertos tienen que leer cada tarjeta y decidir si la destreza es 
imprescindible para desempeñar el puesto. Los facilitadores deberán enfatizar la diferencia entre 
imprescindible y deseable. 
 
Una vez seleccionada la destreza genérica requerida para cada actividad esencial se les pedirá que 
las ubiquen en la columna “destrezas” que está junto a la columna de conocimientos. La ubicación 
de las destrezas en alguna de las celdas de la columna, tiene por finalidad asegurar que las destrezas 
son necesarias para desempeñar alguna o algunas actividades esenciales de la posición. Si la 
destreza no puede ser ubicada o vinculada a alguna de las tareas esenciales del puesto puede 
significar que: 
 
Falta identificar alguna actividad esencial de la posición 
La destreza ha sido erróneamente escogida por una inadecuada priorización. 
La destreza requiere adaptación al puesto. 
 
Otra forma utilizada para la asignación de destrezas genéricas es a partir de la identificación del 
elemento de interacción primaria de la actividad esencial: 
 











Personas Cosas Datos 
La ejecución de la actividad 
implica interactuar con 
personas (individuales o en 
grupo) 
La ejecución de la actividad 
implica interactuar con cosas. 
Incluye: equipos, materiales, 
herramientas, maquinarias, 
vehículos, sustancias y 
cualquier tipo de materia 
prima tangible. 
La ejecución de la actividad 
implica interactuar con datos 
o informaciones. Incluye: 
datos numéricos, textos, 
estadísticas, informaciones 
provenientes de cualquier 
fuente y datos de sistemas 
informatizados. 
 
Si bien cabe la posibilidad de que una sola actividad tenga más de una interacción, siempre existe 
una u sólo una interacción primaria o principal. 
La tarea de los expertos consistirá en identificar la interacción primaria de las actividades 




1.- Supervisa el personal a su cargo P 
2.- Planifica las actividades del área D 
3.- Opera la prensa hidráulica C 
4.- Elabora roles de pago D 
5.- Inspecciona la calidad de los productos C 
6.- Atiende las llamadas telefónicas P 
7.- Vierte los ingredientes en la centrifuga C 
8.- Escribe programas de computación D 
9.- Presenta verbalmente los informes al comité gerencial P 
10.- Despacha la correspondencia interna C 
11.- Analiza los formularios de solicitud D 
12.- Dicta seminarios y cursos P 
 
Identificada la interacción primaria que se produce en cada una de las actividades esenciales, se 
puede entonces reducir las posibilidades de asignación de las destrezas genéricas que tendrían 
relación con Personas (P), Datos (D), o Cosas (C). Para el efecto, en cada una de las descripciones 
de destrezas generales que constan en las fichas y en el diccionario, aparece el elemento 




2.6.5 Metodología para identificar destrezas específicas 
 
Concluida la labor de selección de las fichas y el haber establecido las destrezas para cada actividad 
esencial, ahora se procederá a identificar las destrezas específicas en base a las actividades 
esenciales de cada puesto de trabajo, y se tratará de investigar si el puesto requiere: 
Dominio de idiomas escritos o hablados (inglés, francés, etc.). 
Manejo de Programas Informáticos (Word, Excel, etc.). 
Operación de Equipos de oficina (fax, computadoras, teléfonos, etc.). 
Operación de máquinas o herramientas (taladros, sierra, amoladoras, etc.) 
 
PASOS PARA IDENTIFICAR DESTREZAS ESPECÍFICAS 
Establecer si el puesto requiere destrezas específicas para su ejecución. 
1.- Analice cada una de las destrezas específicas que se presentan a continuación: 
2.- Si es aplicable al puesto, en la columna “¿APLICA?”, marque (√). 
3.- En la columna “especifique”, determine la destreza. Por ejemplo si para la ejecución del puesto 
es necesaria la destreza manejar programas informáticos se debe describir “manejo de Word y 
Excel o manejo de Microsoft Office etc. 
4.- La columna de requerimiento se completará en un siguiente paso. 
 






















1.- Manejar programas informáticos  Internos: 1 
               2 
               3 
Externos: 1 
                2 




2.- Usar otros idiomas:  Idioma:  






3.- Operar equipos de oficina    
4.- Operar vehículos, maquinaria y/o 
herramientas 
 
   
 
5.- Otras destrezas especificas    
 
 
2.6.6 Metodología para identificar otras competencias 
 
Existen otras competencias que pueden agregarse al perfil, estas competencias son aptitudes, rasgos 
de personalidad, motivaciones y actitudes, pero dado que este tipo de competencias son más 
psicológicas y a la mayoría de personas les cuesta trabajo identificarlas, es preferible que el experto 
en Psicología Industrial u Organizacional identifique a las mismas. 
 
Este tipo de competencias deben ser identificadas al finalizar el taller con el panel de expertos. Ese 
tipo de competencias deben ser levantadas solo si se consideran que son necesarias, mas no son de 
carácter obligatorio en perfiles por competencias metodología MPC. 
 
Un perfil por competencias puede lucir de la siguiente manera: 






Actividades Esenciales Conocimientos Destrezas Otras competencias 
1Responde las llamadas 
telefónicas 
Aéreas, personas, 
productos y servicios 
de institución 




2 Atiende a los clientes 
y al público 
Aéreas, personas, 






3 Orienta a los clientes Aéreas, personas, 






4 Llega y sale del 
trabajo según horario 
establecido 
Horarios de trabajo  Escrupulosidad 
 
2.6.7 Determinar competencias para selección y capacitación 
Establecido el perfil por competencias, es necesario determinar que competencias deben evaluarse 
en selección y cuales pueden adquirirse en capacitación. Es importante resaltar que las 
competencias pueden clasificarse respecto a su grado de modificabilidad. Existen ciertas 
competencias, como los conocimientos, que  se pueden adquirir en cualquier momento de la vida. 
En cambio hay otras competencias que tienen una base hereditaria por lo que su nivel de cambio 
mediante capacitación es más difícil (Andrés-Pueyo, 1997). La siguiente tabla indica en qué 
medida la capacitación y el entrenamiento modifican diversos tipos de conocimiento.  
 
TABLA 1.5 Grado en que la capacitación y el entrenamiento modifican o desarrollan a 
diversos tipos de competencias 
Tipo de competencia Grado de modificabilidad 
Conocimientos Fácilmente modificables 
Destrezas o habilidades Fácilmente modificables 
Aptitudes o capacidades Poco modificables 
Rasgos de personalidad Poco modificables 
Motivaciones Poco modificables 
Actitudes Medianamente modificables 
Intereses Medianamente modificables 
Creencias Poco modificables 
Valores Poco modificables 
Nota. Tabla tomada de Moreno (2001) 
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Es evidente que las competencias que las personas taren consigo son evaluadas en procesos de 
selección. 
Es agregar las diferentes competencias a ser evaluados en cualquiera de los dos procesos 
SELECCIÒN y CAPACITACIÒN depende de mucho del tipo de empresa, la actividad económica 
que desarrolla y el tipo de trabajo pero sobre todo con los recursos que la que esta cuenta. 
 
Para establecer que competencias serán evaluadas en selección se debe entregar la encuesta de 
requerimiento de selección y capacitación a los expertos. 
 
Ejemplo de encuesta de selección y capacitación 
1= durante el desempeño del puesto (la organización capacita a la persona) 
2= antes y durante el desempeño del puesto. 
3= antes de desempeñar el puesto (la persona debe tener la competencia) 
 
EJEMPLO: Encuesta de capacitación 
 
RECPCIONSTA TELEFONISTA  
Conocimientos 1,2,3 




Operación de la central telefónica  
Orientación de servicio  
 
Los analistas pueden elaborar una tabla para resumir los resultados de la encuesta de 
requerimientos de selección y capacitación así: 
 
Recepcionista-telefonista Selección Capacitación 
Áreas, personas, productos y servicios de la 
institución 
 X 
Operación de la central telefónica  X 







2.6.8 Encuesta de requerimientos de selección y capacitación 
 
En el proceso de selección de personal NO todas las competencias del perfil deben ser evaluadas en 
los candidatos, ya que algunas de ellas se adquieren o aprenden una vez que el candidato 
seleccionado se vincula a la organización. 
 
El propósito de la encuesta es que el experto en el puesto, identifiqué qué conocimientos y 
destrezas se adquieren o aprenden en la organización y cuáles deben tener o conocer antes de 
ingresar a la organización. Las respuestas serán de utilidad para identificar instrumentos efectivos 
de selección y capacitación. 
 
Debe calificar cada uno de los conocimientos y destrezas del puesto que está analizando, según la 
siguiente escala: 
 
Esta competencia se la adquiere o aprende principalmente: 
 
      = durante el desempeño del puesto (la organización capacita a la persona) 
 
      = antes y durante el desempeño del puesto. 
 










 1  
2 
 
 2  
3 
 
 3  
4 
 
 4  
 
Una vez finalizado esta etapa todas las destrezas generales y destrezas específicas así como los 
conocimientos académicos habrán sido señalado por los expertos con el número 1, 2 ó 3 según así 







1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 












Otros aspectos relevantes del perfil 
En base a los requerimientos de las certificaciones de competencia laboral a nivel internacional es 
importante completar el perfil con otra información complementaria como: 
 
1.- Misión del Puesto: En esta parte los expertos deben pensar en la razón de ser del puesto de 
trabajo, en para qué existe ese cargo o en cuál es la principal contribución de ese cargo al área o a 
la organización. 
 
2.- Educación requerida: El facilitador debe solicitar que se establezca la educación académica 
formal y capacitación adicional requerida para el desempeño del puesto, es importante el enfatizar 
que no se refiere a la educación de los ocupantes actuales del puesto. Para tal efecto se puede hacer 
uso de las siguientes matrices: 
 




Titulo Área Académica de Especialización 
Secundaria Completa    
Carrera Universitaria 
Incompleta 
   
Carrera Técnica    
Carrera Universitaria 
Completa 




   
 
Capacitación Adicional 
(Cursos, Calificaciones, Seminarios, Talleres, Pasantías) 
NOMBRE DEL CURSO NÙMERO DE HORAS 




Experiencia requerida: En esta instancia el facilitador debe solicitar que se establezca la 
experiencia requerida para ocupar esta posición, es importante el realizar el mismo énfasis en el 
sentido que no se refiere a la experiencia de los ocupantes actuales del cargo, sino a lo que el cargo 
requiera en ese sentido. Para tal efecto se puede utilizar la siguiente matriz: 
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Experiencia Aplica Tiempo 
En instituciones similares   
En puestos similares   
Interna en otras posiciones   
TIEMPO 
Menos de un año 
Entre  uno y dos años 
Entre dos y cuatro años 
 
 
Entre cinco y siete años 
Entre ocho y diez años 
Entre once y quince años 
 
Más de quince años 
 
2.6.9 Como recolectar información sobre el perfil establecido por competencias 
 
Como se dijo en párrafos anteriores, si existe una descripción del puesto, las primeras preguntas al 
cliente interno serán para confirmar los datos allí consignados a analizar las diferencias o aspectos 
especiales del momento actual que deben considerarse. 
 
Por ejemplo, si en una organización que cuenta con varios analistas de marketing la búsqueda se 
orienta a incorporar uno o más, por remplazo o nueva vacante (no importa la razón), el descriptivo 
del puesto puede ser el ya establecido, y sin modificarlo el jefe del área pueda solicitar alguna 
característica especial para la nueva persona, con un argumento como el siguiente: Me gustaría que 
se tuviera muy en cuenta que la nueva persona tenga un muy buen nivel escrito de inglés; si bien el 
descriptivo del puesto no señala especialmente este requisito, los restantes analistas, si bien hablan 
bien, escriben ingles con algunos errores, y para mí sería una gran ayuda que el nuevo que vemos a 
incorporar sea muy bueno en este aspecto.  En este caso, no se modifica el descriptivo del puesto, 
pero el cliente interno señala un aspecto a considerar más allá de la información escrita. 
 
A continuación vamos a precisar los detalles de la recolección de información sobre una vacante a 
cubrir, para el caso de que no exista información previa ni descriptiva del puesto.  En esos casos, 
usualmente se comienza por lo más sencillo, por ejemplo, preguntar sobre qué estudios serían los 
ideales o qué conocimientos especiales serán necesarios.  Si bien estos datos son importantes y 
preguntar sobre ellos es simple, nos referimos con más detalle sobre aquello que puede resultar más 
complejo. 
 
El selector que llevará adelante el proceso de selección deberá: 
Estar familiarizado con el puesto y sus características. 
Conocer las características requeridas para el futuro ocupante. 
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Tener suficientes conocimientos del mercado como para reconocer la factibilidad de encontrar el 
perfil señalado.  Si no lo sabe, deberá tomarse un tiempo para investigar al respecto. 
 
El selector deberá conocer en detalle la posición as cubrir, para poder comparar las eventuales 
postulaciones con lo requerido y, además, para estar en condiciones de explicar el puesto y sus 
características a los eventuales postulantes. 
 
2.7 El antiperfil 
 
Cuando un cliente interno o externo según se trate del área de Recursos Humanos de una 
organización o de un consultor que brinda el servicio define una necesidad diciendo que requiere 
“alguien como el Sr. X”, usualmente, el especialista de Recursos Humanos se encontrará frente a 
un problema.  Cuando el cliente se le solicita mayores precisiones suele expresar en palabras 
conceptos que describen a una persona y no un puesto de trabajo.  A esto se denomina el anti perfil. 
Como es casi obvio, no es posible encontrar a alguien como el Sr. X ya que cada persona es única,  
y sus virtudes y defectos, En cualquier orden de cosas, en cualquier relación interpersonal no se 
puede remplazar a una persona buscando su igual (ni su opuesto). 
 
La cultura organizacional determina que, en ocasiones, un grupo de personas tengan competencias 
similares, y hasta podría decirse que tiene un mismo perfil; sin embargo, esto no indica que una 
persona sea igual a otra.  Cuando en una organización se definen competencias cardinales se espera 
que todos sus ocupantes tengan estas competencias, en algún grado.  De todos modos, cada uno 
tendrá sus particularidades.  No son personas iguales, sólo poseen las mismas competencias en 
grados disímiles. 
 
Éste es uno de los puntos clave del asesoramiento que debe brindar el área de Recursos Humanos o 
Capital Humano, en su rol de consultor, ya sea dentro de la empresa a su cliente interno o fuera de 
ella.  Cuando se realiza una selección, los casos más difíciles de resolver son aquellos en los que se 
parte del anti perfil, y estos son, lamentablemente, frecuentes. 
 
En el trabajo diario se verifica la existencia, por un lado, del perfil requerido por el cliente, y por 
otro, el que brinda el mercado a través de las diferentes postulaciones; será difícil que coincidan 
totalmente.  Por lo tanto, se deberá definir con antelación cuál es la diferencia máxima aceptable. 
Es decir, cuando se realiza la recolección de información para definir el perfil de la persona a 
seleccionar se deberá preguntar al cliente interno sobre cuál es el mínimo de requerimientos, 





2.8 Utilidad de la redefinición de perfiles por competencias 
 
La gestión por competencias sirve como herramienta para la promoción y planes de carrera. Por 
ello la elaboración de perfiles por competencia sirve para comparar las competencias de un puesto 
a otro y así desarrollar las competencias que los candidatos deben desarrollar al ser promovidos de 
un puesto a otro. 
 
También el determinar las competencias que los candidatos necesitan y entrar dentro del proceso de 
















































El proceso de selección se basa en recopilar aquellas competencias requeridas y valoradas por la 
empresa para el logro del desempeño deseado. La selección por competencias reduce la 
incertidumbre del rendimiento de cada uno de los aspirantes, teniendo en cuenta lo mismo que se 
consideraba tradicionalmente (conocimientos, habilidades, destrezas y capacidad física para 
realizar el trabajo), y con datos influyentes como actitudes, motivaciones y características 
individuales las cuales determinan un bajo desempeño laboral.  
 
Las competencias, aportan múltiples ventajas a la empresa, reduciendo las brechas que se imponen 
entre el perfil ideal en el que comúnmente caen la mayoría de empresas y el perfil real, que es el 
ideal para una buena selección de personal. 
 
3.2 QUE APORTA LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN LA CONTRATACIÓN 
DE PROFESIONALES 
 
Encontrar personas que trabajen en la organización es fácil pero encontrar a la persona que se 
comprometa con los objetivos, que sea eficaz y eficiente, que se sienta satisfecha de pertenecer a la 
organización y se integre en su cultura y que se adapte a los continuos cambios del entorno y de la 
propia entidad es una tarea más complicada.  
 
Cada uno de nosotros 
forjamos las cadenas que 






La gestión por competencias ayuda a identificar qué personas necesita la organización y a valorar 
la adecuación a ese perfil de las personas que participan en los procesos de selección, es por ello 
que la metodología por competencias busca crear situaciones donde de pueda evidenciar el 
verdadero comportamiento de cada persona y saber si es apto para el cumplimiento de objetivos.  
 
3.3 UN ENFOQUE ESTRATÉGICO EN LA SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 
 
El enfoque tradicional de gestión de personal suponía que el entorno era estable y predecible. La 
estructura de la organización se podía ampliar pero no cambiaba sustancialmente, de manera que la 
descripción de los puestos de trabajo y los perfiles para desempeñarlos eran también estables, es 
decir se mantenían demasiado rígidos y los mismos no responden a las nuevas demandas del 
mercado laboral. 
 
En el entorno actual no es posible utilizar aquellas descripciones exhaustivas de los puestos, ya que 
se modifican con frecuencia y los procesos deben estar aptos para ser modificados cuando se 
requiera. 
 
Se crean estructuras organizativas en función de la estrategia corporativa, los objetivos de la misma 
así como su visión y misión con las dificultades que estos cambios suponen en una organización. 
La gestión por competencias hace más flexible la dirección de las personas y permite adaptarla a 
las necesidades de organización de la entidad. 
 
Cuando la organización se plantea contratar a una persona debe preguntarse en primer lugar qué 
objetivo tiene el puesto que va a ocupar, cuál es su misión dentro de la organización. Las 
necesidades de contratación se reflejan en el plan estratégico de recursos humanos, es decir, un 
plan en el que se establece cuántas personas se necesitan, qué competencias deben reunir y en qué 
plazos deben incorporarse. El plan estratégico de recursos humanos se diseña a partir de los 
objetivos estratégicos de la organización. Esto nos lleva a hablar de una gestión integrada de 
personas desde el enfoque de competencias. 
 
3.4 PASOS PARA UN PROCESO DE SELECCIÓN 
 
Para una más correcta planificación se verá primero cuáles son los pasos de un proceso completo 
de reclutamiento y selección. 
 
Para Álvaro de Ansorena Cao, el éxito de un proceso de selección depende de que incluya el menor 
número posible de pasos, y recomienda simplificar al máximo las operaciones por realizar cuando 
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se trata de proveer de nuevos profesionales a las áreas que la componen (se refiere a la 
organización).  La satisfacción de los candidatos suele dañarse al hacerles participar en procesos 
extremadamente complejos y prolongados. 
 
En este difícil equilibrio entre no hacer un proceso extremadamente largo que agote a las partes 
involucradas y omitir un paso relevante estará el arte de la gestión de Recursos Humanos.  Una 
clave es no tener esquemas rígidos y saber cuándo es necesario flexibilizar alguna etapa en pos de 
un resultado positivo. 
 
Los pasos de un proceso completo para cubrir una vacante comienzan con la decisión de 
reclutamiento que se origina en la línea y finaliza con el proceso de admisión del candidato.  Allí 
comienza la etapa de inducción.  Fitz-enz menciona que un proceso de selección completo implica 
30 pasos; nosotros hemos identificado 20 como los más relevantes. 
 
3.4.1 NECESIDAD DE CUBRIR UNA POSICIÓN 
 
Los procesos de selección están necesariamente vinculados a los objetivos y estrategia de la 
organización. Una organización decide iniciar un proceso de selección por varias razones, para 
alcanzar los objetivos que se ha propuesto, crecimiento, reorganización de la estructura, ampliación 
de algún departamento concreto, etc. Para cubrir posiciones que se han quedado vacantes, debido a 
la rotación de personal, porque ha surgido un puesto de nueva creación debido a nuevas 
necesidades de la organización que no estaban previstas. 
El primer paso a la hora de comenzar un proceso de selección es la planificación, aunque debemos 
tener la suficiente flexibilidad como para afrontar procesos de selección imprevistos. Una buena 
gestión integral de los recursos humanos minimizará los procesos imprevistos, mientras que una 
mala gestión puede producir una alta rotación de personal, lo que a su vez exige un gran esfuerzo 
de selección. 
 
3.4.2 Solicitud de Personal 
 








3.4.3 Revisión y descripción del puesto 
Si la empresa tiene previamente definido, se deberá partir de este documento, revisarlo con el 
cliente interno y tomar notas complementarias en el paso siguiente. 
 
Para seleccionar por competencias primero deberán confeccionarse los perfiles y las descripciones 
de puestos por competencias. Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestión 
por competencias, el primer proceso que deberá encarar es la descripción depuestos por 
competencias. Los factores que se deben considerar serian “describir las características más 
importantes del puesto, así como la ubicación del organigrama y las principales tareas. 
Posteriormente se asignan las habilidades para asumir con éxito las responsabilidades de la 
empresa”. 
 
Al mismo tiempo se deberá elaborar un descriptivo de perfil. A partir del perfil, el puesto a cubrir 
tendrá competencias derivadas del conocimiento y competencias de gestión o derivadas de las 
conductas. Para que la selección sea correcta se deben tener en cuenta ambos tipo de requerimiento, 
ya que el conjunto conforma el perfil requerido. En la elaboración del descriptivo de perfil se 
describe detalladamente los elementos que componen una competencia laboral y muestra cómo ésta 
debe estructurarse para ser considerada como “competencia laboral”. 
 
3.4.4 Recolección de información sobre el perfil requerido 
 
Hacer un análisis del cargo a cubrir. Se puede definir el perfil ocupacional como el conjunto de 
conocimientos, habilidades y cualidades para desempeñar con eficacia un puesto. Esto permite 
identificar y difundir en que consiste el trabajo de cada persona y que se espera de ella dentro de la 
organización. En un sistema de gestión por competencias, lo importante es analizar la ocupación 
del puesto en términos de las competencias necesarias para garantizar el éxito en el desempeño del 
puesto de trabajo, y para eso es necesario el correcto diseño de los perfiles que debe tener cada 
trabajador, con las competencias necesarias para llevar adelante su puesto, de acuerdo con la 
misión y visión de la organización. 
 
En la etapa de atracción, como su nombre lo indica, se redacta la convocatoria y se publicita la 
oferta de manera que se logren postulaciones relacionadas con el perfil buscado. 
 
3.4.5 Análisis sobre eventuales candidatos internos 
 




3.4.6 Decisión sobre realizar la búsqueda interna o no 
Para reclutamiento interno se puede implementar jobposting o auto postulación. 
 
3.4.7 Definición de las fuentes de reclutamiento 
 
En la etapa de atracción, como su nombre lo indica, se redacta la convocatoria y se publicita la 
oferta de manera que se logren postulaciones relacionadas con el perfil buscado. (Anuncios, bases 
de datos, contactos, consultoras).  Puede darse el caso de un reclutamiento combinado: interno y 
externo. 
 
3.4.8 Recepción de candidaturas 
 
Una vez que se han recibido los candidatos aspirantes se debe realizar una preclasificación de los 
mismos, es decir los que estar acorde al perfil establecido. 
 
3.4.9 Primera revisión de antecedentes 
 
Implica lecturas de currículum vitae (CV) o aplicación de filtros en el caso de búsquedas a través 
de Internet o intranet.  Objetivos: descartar casos identificados a los candidatos que se ajustan más 
al perfil, de modo de optimizar y costo y tiempos.  En este paso deben considerarse todos los 
instrumentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo cual dependerá de cada caso en particular.  
Por ejemplo: preguntas realizadas de manera on line o de otra forma, previamente al proceso de 
selección propiamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspectos.  También administrar 
algún tipo de test de conocimientos.  Este último punto dependerá de la posición a cubrir. 
 
3.4.10 Entrevistas 1 o 2 rondas 
 
Lo usual son dos rondas de entrevistas.  Objetivos de las entrevistas: presentación de postulantes 
del puesto que se desee cubrir; análisis y evaluación de la historia laboral para determinar si los 
conocimientos y competencias del postulante se relacionan y en qué grado con el perfil buscado, y 







3.4.10.1 La entrevista como parte fundamental en la selección por competencias 
 
Es un intercambio verbal, que nos ayuda a reunir datos durante un encuentro, de carácter privado y 
cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta su historia, da su versión de hechos y responde 
a preguntas relacionadas con unos problemas específicos.  
Según Diane Arthur (1,987) para su más correcto enfoque recomendó que se analice el curriculum 
del candidato a entrevistar y tómese el tiempo necesario para revisar los antecedentes y las 
condiciones de todos los aspirantes antes de recibirlos personalmente .Independientemente del 
objetivo que se persiga para realizar una entrevista. 
 La entrevista debe ser planeada, y para ello es importante considerar lo siguiente: 
1) Definir el propósito de la Entrevista. 
2) Planear cuidadosamente su desarrollo. 
3) Preparar la guía para la Entrevista. 
4) Controlar la entrevista, evitando desviaciones. 
5) Cubrir todos los aspectos, sin olvidar lo importante. 
6) Mantener el interés y alentar respuestas sinceras. 
7) Interpretar las relaciones del candidato. 
8) Analizar los datos e interpretar posibles contradicciones. 
9) Evaluar los datos siendo objetivo. 
10) Hacer recomendaciones. 
 
3.4.10.2 Principios de la Entrevista planeada 
 
 La preparación: Definir el objetivo, escoger la técnica, señalar el lugar, reservar el tiempo 
necesario para que no haya interrupciones 
 El lugar: El sitio debe ser cómodo, privado, evitar interrupciones. Es importante establecer un 
ambiente que ayuda a un buen contacto interpersonal. 
 El entrevistador: Debe mostrar cortesía, confiabilidad, interés por la entrevista y el candidato, 
escuchar con atención, mantener dominio de sí mismo, discreción y tacto. 
 La secuencia: Mantener el control de la Entrevista de modo que vaya progresando hacia el 
objetivo establecido. 
 La duración: Fijar un tiempo razonable y lo más real posible de antemano. 
 La conclusión: Independientemente de que el entrevistador haya registrado algunos datos o no 
durante la entrevista, no excluye la necesidad de sacar algunas conclusiones y que es 
conveniente dejar por escrito. 




3.4.10.3 Etapas de la Entrevista Planeada 
 
 Preparación 
Reunir toda la información disponible y citar al candidato.  Después de estudiar el caso individual, 
hacer un plan para la entrevista y determinar las dimensiones en las que se desea profundizar. 
 
 Apertura 
Es la recepción formal del candidato, donde se conocen por primera vez ambas partes, lo que se 
obtiene es la primera impresión o el impacto del cual dependerá muchas veces la entrevista. Se 
establece los objetivos de la entrevista y la duración aproximada. 
 
 Proceso o desarrollo de la Entrevista 
Implica una gran capacidad de percepción por parte del entrevistador, para registrar todas y cada 
una de las conductas, a manera de obtener la mayor información en una entrevista. 
Es la parte central de la Entrevista, porque es aquí donde si obtienen, analizan y se profundiza en 
las dimensiones individuales, principalmente de tipo cuantitativo. 
 
 Cima 
El objetivo es tener información cuantitativa y cualitativa significativa. Para llegar a la cima se 
requiere 
 Clima propicio 
 Confianza 
 Espontaneidad.  
 Seguridad. 
 Preguntas abiertas donde se explore el concepto de sí mismo. 
 
 Cierre 
Es dar por terminada la entrevista y fijar fechas/o meta para la próxima entrevista. Preguntar al 








3.4.10.4 Clasificación de preguntas en la Entrevista 
 
El objetivo de las preguntas es traducir los intereses específicos del entrevistador en una 
Espontánea y positiva con el candidato; así como motivarlo a comunicarse y llevarlo a que nos 
hable de aquellas áreas que nos interesa explorar. Las preguntas se clasifican en: 
 De reflejo 
Sirven para que el candidato sienta que es importante para el entrevistador lo que está diciendo. 
Deben utilizarse para invitarlo a hablar más sobre alguna de sus dimensiones o para profundizar en 
tema que el candidato esquiva. ¿Cómo dijo? , ¿De verdad?, ¿Así es cómo lo dijo? 
  
 Cerradas 
Pueden ser contestadas adecuadamente en pocas palabras. ¿Quién? ¿Cuántos? ¿Cuáles? 
  
 Proyectivas 
  Se basan en el supuesto de que a la mayoría de las personas nos es más fácil “Poner en boca de 
otros” lo que pensamos sobre temas con una fuerte carga emocional, o que pudieran implicar un 
compromiso de nuestra parte. ¿Qué comentarios ha oído sobre las políticas de la empresa? 
  
 De Confrontación 
Buscan formular interrogantes para concluir temas previstos por el cuestionario que fueron 
registrados en forma incompleta o que provocan dudas en el entrevistador. No buscan inducir 
respuestas ni demostrar sorpresa o reprobaciones por las mismas, sino aclarar la información. Se 




Se utilizan para obtener información sobre las dimensiones personales pero de manera cualitativa, 
después de que el entrevistado ya proporciona datos de tipo cuantitativo y que la atmósfera ya está 
preparada para profundizar en aspectos psicológicos del entrevistador. ¿En qué casos sería 




Son preguntas que requieren de muchas palabras para ser contestadas en forma adecuada. Una 
persona culta se sentirá coartada por una serie de preguntas cerradas, o bien podrá sentir que el 
entrevistador no está aprovechando la información que él podría dar. Es importante considerar que 
en la mayoría de las entrevistas dimensiónales, se emplean preguntas abiertas. ¿Qué era lo que 
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menos le gustaba de la personalidad de su jefe anterior? ¿Me quiere platicar un poco de su 
infancia? 
 
 Aclaratorias o Situacionales 
Buscan colocar al candidato en una situación determinada y escuchar sus aportaciones desde esa 
perspectiva. Proporcionar información muy valiosa sobre las motivaciones del candidato y por lo 
tanto es la piedra angular de la entrevista dimensional. El objetivo de estas preguntases profundizar 
más en las respuestas del candidato, llegar al fondo de sus actitudes y motivaciones que se ocultan 
detrás de sus respuestas y comportamientos. ¿Cómo presentarías una idea, que sabes que causará 
resistencia, para que se lleve a cabo? 
  
3.4.10.5 Cómo tomar Notas 
 
Aunque tanto el entrevistador como el candidato pueden encontrar que a veces el tomar notas es 
distrayente, las buenas notas son necesarias para un reporte bien redactado y compresible, las 
buenas notas son necesarias para un reporte bien redactado y compresible. 
 
Se deben anotar comentarios e impresiones interpretativas, o nueva información de hechos que se 
consideren importantes. 
El entrevistador no debe registrar la información negativa inmediatamente después de obtenerla, ni 
escribir con tal frecuencia que el candidato piense que están anotando sus palabras precisas. 
 
Se puede dividir la hoja en dos y asignar de antemano que información es la que se colocaran en el 
lado izquierdo y cual en el derecho (cualidades, deficiencias, familias, opiniones, etc.) 
 
3.4.10.6 Lenguaje No verbal del Candidato 
 
TABLA 1.7 lenguaje del candidato 
SÍ EL CANDIDATO SE SIENTE 
 
Mira a la cara Amistoso, sincero 
Evita mirar de frente Evasivo, indiferente 
Bosteza Aburrido, desinteresado 
Se muerde el labio Temeroso, asustado 
Cruza los brazos Defensivo, en desacuerdo 
Alza las cejas Sorprendidas, incrédulas 
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Frunce el ceño Resentido, furioso 
Retuerce las manos Temerosas, inseguras 
Se encorva Inseguro, pasivo 
Está erguido Confiado, afirmativo 
Da golpes con el pie Incomodo, inseguro 
Esponja la nariz Frustrado, nervioso 
Se inclina hacia delante Interesado, atento 
Se rasca la cabeza Confundido, incrédulo 
Sonríe Contento, comprensivo 
Mueve la cabeza Afirmativo o negativo 
 
3.4.10.7 Tipos de Candidatos 
 




La ansiedad es lo que inhibe, y también un sentimiento de inseguridad. El remedio más fácil y más 
adecuado es proporcionar apoyo, el entrevistador debe hablar hasta que el candidato se acostumbre 
a él, y después deberá sólo estimularlo con preguntas fáciles y concretas, hasta que el sienta más 
confiado en sí mismo y en la situación de entrevista. Deberá empezar a hablarle sobre temas 
triviales y si lo estima necesario, darle alguna información sobre el puesto y la empresa   
 
 AGRESIVO 
El rapport debe ser corto y en muchos casos dejar que el candidato lo haga. Lo que él busca es 
demostrar que es muy independiente y capaz de llevar un feliz término cualquier situación que le 
sea planteada en la entrevista; por lo tanto, hay que dejarle que satisfaga su necesidad dejándolo 
que él hable bastante el principio. La gran mayoría de este tipo de personas, su actitud agresiva la 
presentan exagerada, y es más aparente que real. 
 
 MANIPULADOR 
La persona a que nos referimos considera que todos los seres humanos son vanidosos, y trata de 
manejarlos por medio de la adulación. Este tipo de personas con mucha franqueza 
aparentemente aparece como un libro abierto, casi no permiten preguntarles nada, y hasta con 
excesiva seguridad preguntan al entrevistador si quiere saber sobre sus amplias experiencias, 
magnificas recomendaciones o su sólida situación financiera. Su meta es poder manejar la 
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entrevista y al entrevistador como ellos quieren. La técnica que debe usar el entrevistador es 





Tiende a inflar las cosas más de lo que realmente son. Esta actitud es muy común en candidatos 
para puestos de ventas y relaciones públicas; con frecuencia atrás de esta actitud hay sentimientos 
de inferior o fracasos por lo que el entrevistador debe ser cautela al hacer juicios con este tipo de 
personas. La técnica fundamental para manejar a estos candidatos es la confrontación. Se le deben 
pedir evidencias: documentos, situaciones, etc. 
 
3.4.10.8 Fundamentos de la entrevista por competencias 
 
La entrevista Dimensional se fundamenta en el Assessment Center, conocida como aplicación de 
una metodología conductual específica y sistemática para obtener información acerca de las 
fortalezas y debilidades de una persona con relación al desempeño de un puesto. El Assessment 
Center utiliza situaciones de simulación de aspectos muy parecidos a los que requieren para el 
desempeño del puesto para cual está entrevistando al candidato. Las habilidades son conocidas 
como Competencias 
 
Y por otra parte, se fundamenta en la premisa de que una conducta pasada puede ser utilizada para 
la perdición de la conducta futura, por ello se busca la obtención de ejemplos de comportamiento 
del candidato a través de las preguntas planteadas por el entrevistador. Una Entrevista Dimensional 
requiere un exhaustivo trabajo por parte del entrevistados, ya que en cada entrevista, el candidato 
debe contestar por lo menos seis preguntas dimensiónales, lo que permite el entrevistador, observar 
y determinar sus habilidades en distintas oportunidades, para después, obtener una calificación y 
descripción detallada del desarrollo de cada competencias observada. Las competencias deben ser 
definidas a través de un proceso de análisis del puesto para asegurar que éstas estén relacionadas 
con el puesto. Un ejemplo de comportamiento es una descripción de un suceso específico de la 
vida, que se puede usar para calificar la presencia de una habilidad para el trabajo. Es a juicio del 
entrevistador, durante la entrevista, que se pueden obtener tantos ejemplos del comportamiento 
como le sea posible, para que dicha información pueda ser usada para evaluar las habilidades del 
candidato para un puesto específico. Es muy importante para el entrevistador ayudar al 
entrevistador para que proporcione ejemplos de comportamiento. Como es difícil para un individuo 
pensaren un gran número de casos específicos que se relacionen con sucesos en particular, es 
importante no debilitar la comunicación durante la entrevista al ser muy exigente con una sola 
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pregunta. Sin embargo, al mismo tiempo, también es importante recordar que el entrevistador 
necesita ser tolerante con los lapsos de silencio, sonreír y alentar al entrevistado para ayudarlo a 
recordar todo lo que pueda. Para obtener ejemplos de comportamientos a través de preguntas 
abiertas y Situacionales, que implique al candidato la reflexión sobre su experiencia pasada para la 
resolución de problema. 
 
3.5 Evaluaciones específicas y psicológicas 
 
Las evaluaciones técnicas específicas no se realizan en todos los casos; muchas veces se hacen 
preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despejar aspectos relacionados con 
conocimientos, y en casos especiales pueden realizar evaluaciones adicionales.  Las evaluaciones 
psicológicas tienen como propósito evaluar actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre 
otros aspectos.   
 
3.6 Formación de candidaturas 
 
Del análisis de la información recolectada en todos los pasos previos se debe identificar a los 
mejores postulantes en relación con el perfil buscado o requerido, considerando los aspectos 
económicos del puesto a cubrir y las pretensiones de los postulantes. 
 
3.7 Confección de informes sobre finalistas 
 
La información debe ser completa y, al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al 
cliente interno, generando expectativas razonables sobre los finalistas elegidos. 
 
3.8 Presentación de finalistas al cliente interno 
El especialista de Recursos Humanos debe brindar apoyo en la coordinación en la entrevistas de los 
finalistas con el cliente interno, ofreciéndole ayuda en aquello que este pueda necesitar. 
 
3.9 Selección del finalista por el cliente interno 
Asesorar al cliente interno en el momento en que este debe tomar la decisión.  Estar siempre 
atentos al grado de satisfacción del cliente interno en relación con la búsqueda en sí y sobre el 








Puede realizar el futuro jefe o el área de Recursos Humanos.  Cada organización fijará políticas al 
respecto. 
 
3.11 Oferta por escrito 
 
Esta modalidad no es de uso frecuente en muchos países, sin embargo es una buena práctica a 
utilizar.  Las organizaciones que lo hacen, adoptan esta práctica en todos los niveles. 
 
3.12 Comunicación a postulantes fuera del proceso 
 
Se sugiere realizar este pasó una vez que la persona seleccionada ha ingresado a la organización. 
 
3.13 Proceso de admisión 
 
En esta parte debemos solicitar a candidatos seleccionado todos y cada uno de los requisitos 
adicionales que el mismo debe presentar antes de vincularse a la organización así como exámenes 




La inducción es proporcionarles a los empleados información básica sobre los antecedentes de la 
empresa, la información que necesitan para realizar sus actividades de manera satisfactoria hay dos 
tipos de Inducción: 
 Genérica y 
 Especifica. 
Además la Inducción puede ser  
 Formal o  
 Informal. 
 
3.14.1 Inducción en gestión por competencias 
 
El objetivo de la selección por competencias es encontrar el candidato que se ajuste lo mas 
rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo, para lo cual se utiliza la 
técnica de comparación de perfiles, la que permite determinar cuáles son las brechas existentes 
entre las competencias demostrarles por la persona seleccionada para el cargo y las realmente 
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requeridas para la organización, lo que permite la ejecución de un proceso de inducción más 
especifico, que solo abarque especialmente los déficit presentados, disminuyendo así el tiempo de 
preparación que necesita el nuevo trabajador para incorporarse plena y eficientemente en su que 
hacer laboral.  
 
3.14.2 Proceso de Inducción 
 
Primera Etapa: BIENVENIDA. 
Tiene como finalidad el recibimiento de los nuevos trabajadores, dándoles la bienvenida a la 
organización, donde el Departamento de Recursos Humanos realiza diferentes actividades. 
 
Segunda Etapa: INTRODUCCION A LA ORGANIZACIÓN. 
En esta etapa se suministra al nuevo trabajador información general de la organización, para así 
facilitar la integración en la organización.  
 
Tercera Etapa: EVALUACIÓN Y SEGUIMIENTO. 
El propósito de esta etapa es garantizar un desarrollo adecuado del Programa de Inducción, 
retroalimentar el programa y realizar ajustes. 
En esta fase se evalúan los resultados obtenidos, con la aplicación de la Evaluación de Formaciones 
y Seguimiento a la Inducción y Entrenamiento, a fin de aplicar los correctivos correspondientes. 
 
Cuarta Etapa: PROCESO DE ENSEÑANSA. 
Se realizara de tal forma que se sigan los siguientes pasos: 
1. Indagar y preparar al trabajador 
2. Demostrar las tareas que tiene que realizar 
3. Ensayar la ejecución de las operaciones 
4. Hacer seguimiento y comprobar si logró los objetivos 
5. Estimular la participación  
 
3.14.3 Finalidad de la Inducción 
La inducción, denominada también acogida, Incorporación o Acomodamiento, tiene como 
finalidad que el trabajador conozca más en detalle la empresa y sus Funciones, se integre a su 
puesto de trabajo y al Entorno Humano en que transcurrirá su vida laboral.  
 
Actividades que debe conocer el nuevo integrante de la organización. 
 Conocer la historia de la organización 
 Visión, misión y sus objetivos 
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 Perfil del desempeño 
 Horarios, Días de pago, etc. 
 Artículos que produce la empresa 
 Estructura de la organización 
 Políticas de personal 
 Prestaciones y Beneficios. 
 
Contenido del proceso de inducción 
 Información de la organización 
 Políticas de personal 
 Condiciones de contratación  
 Plan de beneficios para el trabajador 
 Días de descanso 
 El trabajo a desempeñar 










El levantamiento de perfiles por competencias tiene por objetivo que las empresas puedan contar 
con información de carácter esencial que permita identificar claramente cada uno de los puestos 
dentro de una organización, pero sobre todo encaminarse a la implementación de los sistemas de 
gestión por competencias, ya que las competencias en la actualidad han ganado gran connotación 
para la realización de un trabajo más eficiente y de calidad dentro de las diferentes empresas, dando 
como resultado que las empresas realicen esta actividad de manera que se pueda contar con el 
recursos necesario para que cada puesto de trabajo se alinea con los objetivos de cada industria, es 
así como los perfiles de los puestos han ido evolucionando a través del tiempo y acorde a las 
necesidades de cada empresa. Es por ello que los mismos se tornan flexibles ante los diferentes 
cambios que presenta el mercado laboral. 
 
Los  perfiles de cargo por competencias responden a nuevas tendencias que ayuden a contar con un 
personal mucho más eficiente puesto que las competencias están estrechamente relacionadas con la 
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estructura, la estrategia y la cultura de la empresa e implican las características personales ligadas a 
resultados superiores en el puesto, es decir responden a lo que la empresa busca en sí. 
 
La selección de personal por competencias se basa en recopilar personal que posea competencias 
requeridas y valoradas por la empresa para el logro del desempeño deseado. La selección por 
competencias reduce la incertidumbre del rendimiento de cada uno de los aspirantes, teniendo en 
cuenta lo mismo que se consideraba tradicionalmente (conocimientos, habilidades, destrezas y 
capacidad física para realizar el trabajo), y con datos influyentes como actitudes, motivaciones y 




Variable Independiente: Perfiles de los Cargos 
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Tipo de Investigación  
 
La investigación es de tipo Correlacional este estudio descriptivo tiene como finalidad determinar 
el grado de relación o asociación no causal existente entre dos o más variables. Se caracterizan 
porque primero se miden las variables y luego, mediante pruebas de hipótesis correlaciónales y la 
aplicación de técnicas estadísticas, y se estima la correlación.  
Diseño de la Investigación 
 
El diseño de investigación a realizarse es no experimental, ya que los hechos del tema a 
investigarse ya han ocurrido, es decir están presentes tornándose sistemática donde no se tiene 
control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o porque son 
intrínsecamente manipulables. 
 
Por lo tanto los procesos de selección ya están en la investigación y el proceso como se los venía 
llevando también esta aplicado, lo que se quiere es modificar para contar con un personal de 
rendimiento superior, para lo cual se debe modificar el sistema existente y este sea eficaz. 
 
Por el tiempo: Es transversal: Por el lapso de tiempo de la investigación es menor a un ano. 
Por el lugar: Es una investigación de campo 
 
Población y Muestra  
 
En el presente estudio se trabajara con toda la población por ser pequeña y posible de investigar 
que corresponde al personal administrativo de la empresa Aymesa S.A. localizado en la cuidad de 
quito en las calles Maldonado 8519 y Amaruñan; sector Puente de Guajaló; que lo conforman 51 
personas del área administrativa. 
 
Técnicas e instrumentos 
 
Entrevistas._ Se aplicara a los colaboradores de forma directa a través de un formato de 
levantamiento de información establecido las cuales tiene por objetivo obtener información 




Observación._ Se considera desde la entrevistas al observar cada una de las actitudes que 
presentan los colaboradores al momento de proporcionar información sobre la actividad que realiza 
en su puesto de trabajo e ir comparando con las necesidades y exigencias  del puesto. 
 
Encuestas._  Una encuesta es un en el cual el investigador busca recaudar datos de información 
por medio de un cuestionario prediseñado, y no modifica el entorno ni controla el proceso que está 
en investigación. 
 
Matrices._ Esta herramienta será de vital importancia para el levantamiento de la información de 
cada puesto del área administrativa. 
 
Cuestionarios._ Esta herramienta nos va permitir conocer el grado de conocimientos que tienen los 
empleados actuales de la empresa, sobre los perfiles por competencias y su importancia para el 
desempeño en su puesto de trabajo. 
 
Evaluación al desempeño.-Este nos va permitir hacer un análisis cualitativo y cuantitativo de lo 
realizado durante un período determinado 90 días por un empleado contra lo que la organización en 
la que trabaja considera el desempeño ideal para ese cargo, este ideal lo define la organización y 
está establecido en la descripción y especificación del cargo 
Análisis de validez y confiablidad de los instrumentos  
 
Para la presente investigación se aplicó una encuesta de evaluación al personal administrativo que 
abarca las dos variables en investigación que son los perfiles de cargo por competencias y selección 
de personal, la encuesta fue elaborada por mi persona abordando preguntas claves que nos permitan 
conocer el diagnostico en cuanto a estos dos temas a investigarse. 
 
Para ello una vez elaborada la misma y aprobada por el director de tesis y tutor de la empresa se 
procedió a la aplicación de una prueba piloto en un grupo de 15 personas del área administrativa 
los resultados preliminares nos arrojaron que la misma nos ayudara a evaluar lo que el personal 































FASE I: Diagnóstico de los perfiles existentes para el proceso de selección 
 
Es el área de Recursos Humanos es quien maneja el talento humano, cuyo objetivo principal es 
dotar a la empresa de un personal totalmente apto y capacitado para tratar de mantener un 
equilibrio armónico entre los diferentes grupos.  
 
Una de las tareas importantes que tiene el Departamento de Talento Humano es contar con perfiles 
de cargos e idealmente mantener actualizado estas descripciones. Los análisis de puestos serán el 
instrumento que se utilice para hacer la descripción del cargo.  
 
La construcción del perfil para un cargo debe ser una tarea cuidadosa, y considerar los aspectos 
relevantes y pertinentes al cargo. Actualmente por la influencia de la gestión moderna y en parte 
por imitación, hay algunas empresas que permiten requisitos irrelevantes e incluso 
contraproducentes para los otros cargos, lo que no deja realizar una buena selección de personal 
que este acorde a las demandas de la empresa. 
 
Trabajar con un perfil por competencias es una manera moderna y más efectiva de hacer las cosas 
en los departamentos de personal o talento humano, lo que garantiza en cierta medida la efectividad 
del proceso, en términos de contratar los mejores candidatos que el mercado del talento humano 
dispone en ese momento. 
 
El utilizar técnicas que ya en la actualidad no se aplican es cometer en un grave error, ya que la 
información que proporciona los perfiles debe ser viable para realizar un buen proceso de selección 
de personal. 
Existe al menos un rincón 
del universo que con toda 
seguridad puedes mejorar, 






El diagnóstico de los perfiles en la actualidad es un análisis sistémico que tiene como propósito 
fundamental conocer el estado en que estos se encuentran, con la finalidad de detectar las 
necesidades de cambio y proponer alternativas viables de solución enfocadas al mejoramiento del 
proceso de selección para el cumplimiento de objetivos organizacionales, con el fin de convertir a 
este en una ventaja competitiva en el contexto empresarial. 
 
En la empresa Aymesa los perfiles de los cargos no se encuentran bien estructurados ya que los 
mismos poseen una información demasiado superficial es decir que no describen claramente las 
actividades que ese puesto requiere para asegurar el éxito dentro de la organización.  
 
Además los mismos se encuentra en un estado de desactualización absoluta, estos solo consideran 
un perfil blando basado en la formación académica, experiencia, conocimientos; factores que no 
aseguran en plenitud la eficacia en un puesto de trabajo. 
 
Los perfiles con los que cuenta actualmente la empresa están elaborados en base a un estilo 
tradicional, los mismos que no arrojan una información clara de cuál es el objetivo de cada uno, 
dentro de la empresa. Es decir no están acorde a la dinámica de la administración de personal que 
hoy en día se utiliza en la mayoría de las empresas y es bajo el estilo, de competencias. 
 
Los altos directivos con una preocupación en que los procesos de selección no han sido 
satisfactorios parten de la idea muy acertada, la misma que manifiesta que las consecuencias de un 
mal proceso de selección son producto de contar con buen proceso del levantamiento de la 
información de los perfiles de cargo, la desactualización de los mismos y sobre todo de que no se 
tome en cuenta las competencias que hoy en día son un factor de éxito en las organizaciones. 
 
Es por ello que la investigación está encaminada a comprobar que el levantamiento de perfiles por 
competencias puede mejorar el proceso de selección al aplicar técnicas y estrategias que partan de 
los perfiles y se pueda contar con el personal idóneo. 
 
Pues los procesos de Selección para el personal administrativo han tenido problemas y 
consecuencias como: que los objetivos departamentales se retrasen en el cumplimiento, por la 
rotación de sus titulares. 
 
Entre los meses de Octubre, Noviembre, Diciembre y Enero se terminó la relación laboral en un 
porcentaje considerable del personal administrativo de las diferentes áreas por su bajo rendimiento 
y falta de compromiso con su puesto de trabajo pues no cumplieron con las metas, para lo que 
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fueron contratados. Registrando un índice de rotación del 0.11% del área administrativa. Y este 
dentro de la empresa se considera importante al ser una empresa que cuenta con 51 personas del 
área administrativa. 
 
Una de las causas fundamentales es el no contar con un perfil bien establecido para realizar un 
proceso de selección acorde a la demanda que se tiene ya que desde el reclutamiento no fue bien 
realizado pues los postulantes solo cumplían con tener la educación formal requerida en ese 
entonces en el perfil. 
 
De este resultado que no ha sido nada positivo para la empresa se deduce que deben adaptar su 
mentalidad y acciones a los cambios que se presentan y aceptar enfrentar como un reto y encontrar 
soluciones a los problemas que se han venido suscitando. 
 
RESULTADOS EVALUACIÓN 90 DIAS 
La evaluación requiriere una calificación mínima de 51 puntos, que representa más del 50% del 
puntaje total, para que el nuevo colaborador supere el período, caso contario es removido del cargo. 
 
Área Cargo Puntaje evaluación/96 Resultado 




Asistente de Importaciones 47/96 Debe ser remplazado 
Contabilidad Asistente de Contabilidad 40/96 Debe ser remplazado 
Ingeniera 
Proyecto 
Ingeniero de proyectos 36/96 Debe ser remplazado 
Ingeniera 
Proyecto 
Ingeniero de proyectos 39/96 Debe ser remplazado 
Recursos 
Humanos 
Asistente de RRHH 36/96 Debe ser remplazado 
Seguridad 
Industrial 
Supervisor de Seguridad 37/96 Debe ser remplazado 







FASE II: Sociabilización del proyecto con las autoridades y empleados de la empresa. 
 
Introducción 
La Socialización del proyecto levantamiento de perfiles por competencias para mejorar el 
proceso de selección de personal, está referido a crear las condiciones y los espacios para que 
miembros del área administrativa de la empresa Aymesa, estén informados de las diferentes 
acciones que llevaran a cabo para el levantamiento de perfiles por competencias, es una forma para 
que los trabajadores conozcan los beneficios con la implementación de esta nueva metodología. 
 
La Socialización de este proyecto es un proceso de radical importancia, fundamental e 
imprescindible, para que todas las personas que conforman el área administrativa estén enterados y 
no sea motivo de malos entendidos y conflictos que puedan afectar el clima laboral dentro de la 
empresa. 
 
Objetivo General  
Dar a conocer al personal del área administrativa la aplicación de nuevas estrategias  para el 




Difundir que son las competencias, su utilidad, su aplicación y por qué se debe considerar dentro de 
la empresa. 




A manera de una capacitación interactiva se dará a conocer las actividades que se van a realizar 




Aplicación de encuesta de perfiles de cargos por competencias 
 
Lugar 










AREA FECHA HORA No PARTICIPANTES 
Calidad 30-01-2012 10:00 a 11:30 am 10 
Comercio ext. 30-01-2012 10:00 a 11:30 am 2 
Compras 30-01-2012 10:00 a 11:30 am 6 
Contabilidad 30-01-2012 10:00 a 11:30 am 7 
 
GRUPO 2 
AREA FECHA HORA No PARTICIPANTES 
Ing. Manufactura 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 3 
Ing. Producto 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 3 
RRHH 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Seguridad Indus. 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 3 
Servicio Generales 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Servicio Medico 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Sistemas 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 2 
Tesorería 31-01-2012 10:00 a 11:30 am 3 
 
Anexo III: Registro de la capacitación impartida al personal administrativo. 
 
 
Aplicación de Encuestas: EVALUACIÓN ANTES 
Diagnóstico de los perfiles de cargo y el proceso de selección de personal, por parte del personal 
del área administrativa de la empresa Aymesa S.A.  
 
 
Anexo IV: Encuesta aplicada respecto a perfiles de cargo y el sistema de selección de personal de 
la empresa Aymesa s.a. 
 
 
Para tener un acercamiento hacia el tema por parte de los trabajadores de Aymesa en la parte 
administrativa se realizo una encuesta tomando una muestra de 51 personas de las diferentes áreas 
de trabajo arrojándonos los siguientes resultados. 
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PREGUNTA 1: Conoce usted lo que es un perfil de cargo? 
 
TABLA 2.1 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







En el siguiente gráfico podemos evidenciar que el personal administrativo en su totalidad conoce lo 




















PREGUNTA 2: Sabe cuáles son las funciones principales establecidas en su perfil del cargo? 
 
TABLA 2.2 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 41 80.39% 
NO 10 19.61% 







La gráfica nos indica que 41 encuestados que representan la mayoría del personal administrativo 


























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 6 11.76% 
NO 45 88.24% 






Los resultados que se muestra en el gráfico presentado nos indica que; 45 encuestados que 






























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 49 96.08% 
NO 2 3.92% 








El gráfico nos indica que; 49 encuestados que corresponden a la mayoría del personal manifiestan 
























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 23 45.09% 
NO 27 52.94% 







Los resultados de la gráfica nos indica que; 27 encuestados que corresponden a la mayoría del 





















PREGUNTA 6: Conoce lo que es el sistema de competencias aplicado a los perfiles de cargos? 
 
TABLA 2.6  
 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 36 70.59% 
NO 15 29.41% 







La gráfica nos indica que; 36 encuestados que corresponden a la mayoría manifiestan conocer el 





















PREGUNTA 7: Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que requiere su 
puesto para desempeñarlo? 
 
TABLA 2.7 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 5 9.80% 
NO 46 90.20% 







La gráfica demuestra que; 46 encuestados que corresponden la mayoría del personal manifiestan no 




















PREGUNTA 8: Considera que ha desarrollado competencias en su puesto de trabajo, dentro de la 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 13 25.49% 
NO 38 74.51% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 38 encuestados que corresponden a la mayoría 

























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 








El gráfico demuestra que; 51 encuestados que corresponden a la totalidad del personal manifiestan 


















PREGUNTA 10: Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a parte de 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







El gráfico nos indica que; 51 encuestados que corresponden a la totalidad del personal manifiestan 























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 3 94.11% 
NO 48 5.88% 









La gráfica indica que; 48 encuestados que corresponden a la mayoría del personal manifiestan no 






















Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 3 5.88% 
NO 47 92.15% 









El gráfico demuestra que; 47 encuestados que corresponden a la mayoría del personal manifiestan 























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 1 1.96% 
NO 42 82.35% 








La gráfica indica que; 42 encuestados que corresponden a la mayoría del personal manifiestan no 
























PREGUNTA 14: Sabe Ud. cuáles son las políticas de selección de personal de la empresa? 
 
TABLA 2.14 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 3 5.88% 
NO 32 62.74% 







Los resultados de esta gráfica nos indica que; 32 encuestados que corresponden a la mayoría del 





















PREGUNTA 15: Considera que el proceso de selección de personal aporta con talento humano 





Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 0 0% 
NO 44 86.27% 







Los resultados de la gráfica nos indica que; 44 encuestados que corresponden a la mayoría del 
personal consideran que el proceso de selección de personal no aorta con talento humano que 


















PREGUNTA 16: El actual proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a concurso interno 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 0 0% 
NO 39 76.47% 








Los resultados de la gráfica nos indica que; 39 encuestados que corresponden a la mayoría del 
personal 76.47% consideran que el actual proceso de selección de personal no brinda la 

















PREGUNTA 17: Considera que el proceso de selección que se desarrolla en la empresa brinda 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 0 0% 
NO 34 66.66% 









Los resultados en la gráfica nos indica que; 34 encuestados que corresponden a la mayoría del 
personal consideran que el actual proceso de selección de personal que se desarrolla en la empresa 
















PREGUNTA 18: El proceso de selección de personal cuenta con un programa efectivo de 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 0 0% 
NO 42 82.35% 








Los resultados de la gráfica indica que; 42 encuestados que corresponden a la mayoría del personal 
consideran que el actual proceso de selección de personal no cuenta con un programa satisfactorio 



















PREGUNTA 19: Piensa que el proceso de selección de la empresa está acorde las exigencias de un 





Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 0 0% 
NO 44 86.27% 








Los resultados arrojados y mostrados en la gráfica indica que; 44 encuestados que corresponden a 
la mayoría del personal consideran que el proceso de selección de personal no está acorde a las 

















PREGUNTA 20: Considera que el proceso de selección de personal debe ser adaptado revisado o 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 50 98.03% 
NO 1 1.96% 








La gráfica nos indica que; 50 encuestados que corresponden a la mayoría del personal consideran 
que el proceso de selección de personal debe ser adaptado a una metodología acorde a las 
















FASE III: ELABORACIÓN DEL FORMATO PARA EL LEVANTAMIENTO DE 
PERFILES 
 
En la elaboración del formato de perfiles por competencias se partirá de la matriz expuesta en el 
taller metodología MPC, el mismo que ha sido utilizado en varias organizaciones para el 
levantamiento de perfiles por competencias y ha tenido muchos resultados positivos para la 
correcta determinación de perfiles en las diferentes empresas. 
 
Para elaborar el perfil y realizar el levantamiento de información se ha tomando en cuenta los 
parámetros que sustenta la tesis, así como los partes que deben acogerse a la necesidad de la 
empresa; es por ello que el formato diseñado cuenta con la aprobación del Gerente de Recursos 
Humanos para que se comience a levantar la información. 
 
Es importante mencionar que para la elaboración de este se conto con el apoyo de la gerencia en 
una reunión donde se fue evaluando cada uno de los parámetros. 
 
El desarrollo de una estructura o contenido del formato del análisis de puestos por competencias 
nos dará como resultado el contar con factores clave que permitan identificar claramente todo lo 
que el puesto requiere para ser ocupado.  
 
El formato de análisis de puestos es el documento o instrumento por el cual se determinan los 
deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas. Nos proporcionan datos sobre los 
requerimientos del puesto, pero sobre todo el arrojarnos que competencias deben tener las personas 
para asegurar un desempeño eficiente en su puesto de trabajo. 
 
Es importante mencionar que el formato de levantamiento de perfiles debe precisar las labores de 
cada uno de los puestos existentes en el área administrativa y no caer en el error de levantar 
información con formatos que no se adaptan a las necesidades propias de cada empresa. 
 
El instrumento para análisis de puestos creado, responde a una necesidad urgente de la empresa 
para organizar eficazmente los trabajos de éstas, es indispensable conocer con toda precisión lo que 
cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien”. 
Con este nuevo levantamiento podemos evidenciar lo siguiente que es de vital importancia para 





Para los altos directivos de la empresa este debe, representar la posibilidad de saber con todo 
detalle en un momento dado las obligaciones y características de cada puesto. Tal cosa les será de 
mucha utilidad pues, por razón de sus funciones, necesariamente tiene solo una vista de trabajos 
concretos. 
 
Para los supervisores, sobre todo los inmediatos al trabajador, conocen ciertamente las labores 
encomendadas a su vigilancia. Pero necesitan de este instrumento en el que se distingan con toda 
precisión y orden los elementos que integran cada puesto para explicarlo y exigir más 
apropiadamente las obligaciones que se suponen. 
 
Los trabajadores realizarán más y con mayor facilidad sus labores, si se conocen con detalle cada 
una de las operaciones que las forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien. 
 
Para el departamento de personal es básico el conocimiento preciso de las numerosas actividades 
que debe coordinar, si quiere cumplir su función estimulante de la eficiencia y cooperación de los 
trabajadores. 
 
Anexo V: Formato levantamiento de perfiles por competencias. 
 
Contenido del formato acorde a las necesidades de la empresa 
Por lo tanto el perfil es en definitiva el que establece las características que se buscará en los 
postulantes. Además de esto, el perfil sirve para confeccionar el aviso de reclutamiento. 
Hoy en día se tiende a centrar el perfil casi con exclusividad en la parte de estudios; sin embargo el 
perfil debe considerar mucho más que esto, y son las competencias, comportamientos entre otros. 
 
I Información General.  
Este punto recogerá información general acerca del puesto es decir datos de identificación del 
puesto a ser estudiado. Además de otros aspectos importantes como: 
 DENOMINACIÒN DEL CARGO 
 DEPARTAMENTO 
 NOMBRE DEL TRABAJADOR 
 JEFE INMEDIATO 





Estos datos nos permiten ubicarnos tanto en el cargo como en el departamento, al que pertenecen; 
es importante mencionar que de los 51 cargos administrativos se levantaran 38 puestos de trabajo 
existentes en el área administrativa. 
 
II Objetivo del Cargo.  
Este es un punto esencial donde se detalla cual es la razón o para que fue creado ese cargo es decir 
la labor especifica que debe cumplir esa posición en la empresa, para el cumplimiento de las metas 
planificadas. 
 
Es decir que ha manera específica se cita la tarea esencial del mismo, esto nos dará una ubicación 
rápida sobre las actividad primordial del mismo. 
 
Uno de los puntos más importantes que tienen los perfiles de los cargos es contar con un punto 
donde se manifieste el objetivo del cargo ya que los puestos existentes en una empresa responden a 
diferentes objetivos que se deben cumplir.  
 
III Competencias Organizacionales.  
Para la determinación de las competencias organizacionales, es necesario conocer a fondo toda la 
estructura de la empresa, sus objetivos, sus metas, estrategias; pero sobre todo su visión y misión 
ya que con las mismas podemos determinar las competencias que la empresa requiere en cada una 
de las personas que trabajan en la misma, y en una reunión  con los altos directivos se pudo 
determinar las competencias que la empresa requiere y quedaran plasmadas en cada uno de los 
perfiles por competencias 
 
MISIÓN 
Manufacturar vehículos de Clase Mundial, que sean los mejores en su segmento lograremos esto 
con la sinergia resultante de trabajar como un solo    equipo con proveedores, planta y    
concesionarios. Promoviendo un ambiente seguro, usando tecnología y creatividad de   nuestros 
equipos de trabajo para garantizar la conservación del medio ambiente, la permanencia del   
negocio y su rentabilidad. 
 
VISIÓN 
Ofrecer los mejores productos de transporte y servicios relacionados “de Clase Mundial”. Nos 
ganaremos la confianza de   nuestros clientes a través del trabajo en equipo con Compromiso, 





COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES REQUERIDAS 
 
Competencia Nivel de Competencia 
Trabajo en Equipo Alto             Medio           Bajo 
Mejoramiento Continuo Alto             Medio           Bajo 
Calidad en el trabajo Alto             Medio           Bajo 
Orientación de servicio al cliente interno Alto             Medio           Bajo 
 
IV Competencias Departamentales.  
 
Las competencias departamentales se las determinada de acuerdo a las actividades en general, que 
un departamento debe cumplir para la consecución de sus objetivos, es por ello que las mismas son 
determinadas con el jefe departamental. 
 
Competencia Nivel de Competencia 
 Alto             Medio           Bajo 
 Alto             Medio           Bajo 
 Alto             Medio           Bajo 
 
V Actividades Esenciales del Puesto.  
Las funciones y responsabilidades son aquellas actividades o tareas que el cargo debe desarrollar 
día a día para cumplir con un objetivo. Las mismas pueden ser de una hasta un sin número, 
dependiendo del cargo, dentro de los perfiles de competencias, existe una fórmula que nos permite 
identificar las tareas más esenciales que la persona cumple dentro de su puesto de trabajo. Se 
recomienda que están sean en un número de 5 o menor a ellas. 
 
La determinación de funciones es la parte clave del perfil ya que de estas parten todas y cada uno 
de los puntos siguientes del perfil por competencias, es por ello que el levantamiento de las mismas 
se lo realiza con el comité de expertos, demandando el tiempo suficiente para que las mismas sean 
levantadas correctamente, es por ello que la capacitación del método a utilizarse con los jefes de 
cada área y el trabajador se vuelve indispensable, siendo este claro y conciso.  
 
VI Conocimientos a las Actividades Esenciales.  
Ya que se han determinado las actividades se debe establecer los conocimientos necesarios que 
requirieren estas actividades a ser desarrolladas. 
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Estos conocimientos son importantes y deben ser adquiridos antes que la persona ingrese a un 
determinado puesto. 
 
VII Competencias genéricas requeridas.  
En esta parte es donde utilizamos el diccionario de competencias para identificar las destrezas 
requeridas para ocupar esa determinada posición, así también el diccionario nos arroja si estas están 
relacionadas con P (personas) C (cosas) D (documentos) 
 
VIII Otras competencias requeridas para el cargo.  
Este punto es opcional es decir aquí podemos levantar otras competencias requeridas para un 
determinado puesto, lo hacemos también con la ayuda del diccionario de competencias que nos 
permite identificar estas adicionales que requiera un puesto de trabajo. 
 
Requerimiento de Selección y Capacitación 
En este punto se determina el momento o instante donde las competencias deben ser adquiridas por 
los candidatos para lo cual tenemos en S=Selección o C=Capacitación así como 3 instantes que 
son: 
1: ANTES 
2: ANTES Y DURANTE                                                                                                                                                                                                   
3: DESPUES 
 
IX Identificación de Destrezas Específicas.  
Las mismas están relacionadas con aquellos conocimientos adicionales enfocados a circunstancias 
determinadas como el manejo de paquetes informáticos, idiomas que requiere la posición, u otras 
que son importantes para el desarrollo de las actividades del puesto. Las mismas que también deben 
ser señalas el requerimiento de capacitación en las 2 instancias antes presentadas. 
 
X Perfil del Cargo.  
El perfil del cargo nos arrojara la instrucción formal que el mismo requiere para ser desempeñado, 
es decir la rama de especialización para que las actividades concernientes a un cargo puedan ser 
desempeñadas en la matriz para la selección de la instrucción formal nos da todos los grados de 
formación que existen en nuestro país para existir en una vacante. 
XII Capacitación adicional requerida. 
La capacitación adicional requerida nos hace referencia a Cursos, Calificaciones, Seminarios, 
Talleres, Pasantías, que el candidato debía haber recibido como parte de su formación relacionado a 




XIII Experiencia requerida. 
La experiencia requerida nos indica el tiempo que la persona debió haber desempeñado las 
funciones que la vacante exige en otros lugares empresas, organizaciones, fundaciones etc. Donde 
también existía esta posición es la matriz tenemos un rango de tiempo aquí se señala el tiempo que 
esta exige. 
 
FIRMAS DEL COMITÉ 
Este punto es importante ya que con el asentamiento de firmas queda la constancia que el perfil fue 
levantado correctamente demandando todas las exigencias que el método por competencias 
establece para que un perfil de cargo quede realizado. 
 
Fase IV. Planificación de entrevistas para el levantamiento de perfiles por competencias 
Una vez que se ha realizado la etapa de sensibilización para la incorporación de perfiles de 
competencias en el personal administrativo y directivos además de contar con el apoyo absoluto 
para realizar un re levantamiento de perfiles por el sistema de competencias, se debe realizar la 
capacitación al personal como el jefe de cada área para que se familiaricen con el método pero 
sobre todo entiendan la importancia que tiene el mismo para la mejora de las actividades de cada 
puesto así como mejorar los procesos de selección de personal y sean eficaces para la 
empresa.También deben saber que esto no se está realizando con el objetivo de realizar una 
desvinculación de la gente sino el buscar aspectos positivos y negativos de cada perfil, y en los 
puestos negativos el preparar y capacitar a la gente para que reflejen un buen desempeño en el 
puesto de trabajo. 
 
A la vez se les dará a conocer las fechas y horas en que cada trabajador debe asistir a la reunión 
previamente establecida con cada jefe de área para el levantamiento de los diferentes perfiles.El 
que los trabajadores entiendan con claridad el desarrollo del método es un factor que garantiza el 
éxito del levantamiento del perfil, es por ello que debemos contestar a cada duda que tengan las 
personas demandando un tiempo suficiente para la actividad  
 
Acotaciones: El levantamiento de perfiles por competencias se realizo en 10 días del mes de 
febrero con una duración de 1:30 por cada perfil. Cada día se levanto 3 perfiles a excepción del 
último día donde se realizo 2 perfiles completando así los 38 perfiles. En horarios de 9:00-10:30  
11:00-12:30  y  3:00-4:30. Se puede manifestar que gracias a la colaboración de los directivos de la 
empres, jefes de cada departamento y los ocupantes de los cargos se pudo realizar y respetar el 
cronograma de acuerdo a lo establecido, así como los resultados que fueron placenteros para cada 




FASE V: LEVANTAMIENTO DE PERFILES POR COMPETENCIAS 
 
El levantamiento de perfiles por competencias nos arroja los siguientes resultados, que para fines 
de presentación presentamos un perfil establecido. 
 
Anexo VI: Perfiles por competencias área administrativa, un ejemplo por cada aérea 
 
Anexo VII: Diccionario de competencias de la onnet 
FASE VI: ANÁLISIS DE DATOS OBTENIDO EN EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES 
POR COMPETENCIAS 
 
Una vez que se concluyó con el levantamiento de perfiles por competencias podemos evidenciar 
loa resultados conseguidos y compararlos con los perfiles anteriormente existentes. Se puede 
manifestar que los perfiles de cargos por competencias levantados es una enumeración bastante 
exhaustiva, en donde se ha consignado el mayor número posible de funciones y tareas concretas 
que debe cumplir la persona que ocupe un determinado cargo. El perfil que se manifiesta en los 
cargos es un conjunto de características generales y específicas que debe tener alguien para 
desempeñar de buena forma el cargo.  
 
En comparación a los perfiles con los que se contaba que eran muy generales y no denotaban lo que 
en realidad realiza cada puesto de trabajo, es por ello de la existencia de los mismos cargos sin 
funciones que diferencien unos de otros y el fracaso en los procesos de selección ya que no tenía 
una buena metodología para su levantamiento es decir son documentos realizados por cumplir con 
establecimientos legales como auditorias de la norma ISO que posee la empresa.  
 
Y debemos recalcar que el área administrativa de una empresa debe ser una sinergia para garantizar 
la consecución de los objetivos de la empresa, es por ello que el establecer nuevos perfiles nos 
denota la gran diferencia que existe entre unos puestos y otros pero sobre todo las competencias 
que las personas requieren para desempeñar eficientemente un puesto de trabajos, recalcando que 
los conocimientos son importantes pero el desarrollo de competencias son características que 
diferencian unos candidatos de otros, es decir aportes valiosos para el desarrollo de un puesto de 
trabajo. 
 
En cambio los perfiles por competencias levantados es producto de un trabajo de análisis, en donde 
se examina qué requisitos, características, conocimientos, experiencia, formación rasgos y 
competencias que deben tener las personas para poder desempeñar bien el cargo; es decir, qué 




Lo que nos da pautas para hacer una reorganización de un buen proceso de selección de personal ya 
que este determina que tan eficiente es la persona en un puesto es por ello que debemos establecer 
con la información levantada un buen proceso acorde a las exigencias que el mercado laboral que 
hoy impone a sus postulantes, con nuevas técnicas que nos permite tener un buen análisis de la 
persona como los conocimientos, experiencia y sobre todo competencias que esta posee. 
 
Es importante recalcar que la información levantada nos arroja como resultado que las personas 
puedan evidenciar que las competencias son importantes para el desempeño de una vacante pues en 
un 98% de los perfiles levantados son la primera vez donde ellos conocían las competencias que se 
requiere, ya que este tema nunca se lo había realizado en la empresa, pues imperaba un 
desconocimiento total del tema. 
 
Con la información levantada los jefes de cada departamento denotaron que su equipo de trabajo 
requiere desarrollar competencias que les permita ser eficientes, y de ahí se van creando muchas 
necesidades de capacitación para preparar a su personal pues este tema no solo nos da resultados en 
los que hay que trabajar sino impone un nuevo reto al departamento de recursos humanos , al 
reorganizar su planificación y actuar para cubrir estas necesidades de los trabajadores que son de 
vital importancia. 
 
FASE VII: ELABORACIÓN DEL PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL BAJO EL 
SISTEMA DE COMPETENCIAS 
 
Para elaborar el nuevo proceso de selección de personal basado en el sistema de competencias se 
realizo en primer lugar, un análisis del proceso de selección actual que se desarrollaba en la 
empresa: 
El actual proceso de selección que se tiene en la empresa no denota una gran efectividad para los 
cargos ya que los mismos no cumplen con los objetivos planteados, ni alcanzan resultados 
esperados, ello parte desde que no se contaba con un buen levantamiento de perfiles que nos de 
pautas para la selección de candidatos ya que el perfil de competencias es un instrumento 
fundamental para los demás subsistemas dentro del departamento de recursos humanos, es por ello 
que se optaba por despedir a la gente y hacer un nuevo proceso de selección de personal. 
 
El actual proceso de selección tiene e siguiente procedimiento: 
1.-OBJETIVO 
2.-ALCANCE Y RESPONSABILIDAD 





6.-REGISTROS Y ANEXOS 
7.- CONTROL DE MODIFICACIONES 
1. OBJETIVO 
El presente procedimiento tiene por objetivo definir los medios que se utilizarán con el fin de 
seleccionar el personal más idóneo para cubrir las vacantes presentadas en Aymesa S.A. 
 
2. ALCANCE Y RESPONSABILIDAD 
El proceso inicia al presentarse una vacante en cualquier área de  Aymesa S.A. y finaliza con la 
contratación del candidato. 
La responsabilidad de la aplicación de este procedimiento corresponde al Gerente de Recursos 
Humanos o persona por él designada.  
La aprobación de este documento está a cargo del Representante de la Dirección. 
La Asistente de Recursos Humanos será la única responsable del proceso de reclutamiento, 
selección y contratación de los candidatos. De igual forma tendrá como responsabilidad la 
elaboración, revisión y modificación del presente procedimiento.  
 




Requisición de personal y/o documento de aprobación contratación de personal nuevo: Formulario 
con el cual el Departamento de Recursos Humanos inicia el proceso de selección. 
 
RRHH: Departamento responsable del proceso de selección de personal. 
Banco elegible: Base de datos de candidatos 




a. Documentar la necesidad de contratación de personal junto con el jefe directo del área que 
presenta la vacante. 
b. Buscar en la base de datos de RRHH o mediante referidos, candidatos que cumplan el perfil 
requerido. De ser necesario se realizará una publicación por la prensa. 




5.2 Proceso de Selección 
Recursos Humanos, Los Gerentes de Área y Jefe inmediato del puesto vacante, serán los 
responsables de entrevistar y seleccionar al candidato más idóneo para ocupar el cargo vacante.  
 Al presentarse la vacante, o necesidad de contratar nuevo personal, cada Jefe inmediato debe 
informar a la Asistente de RRHH sobre la misma. 
 La Asistente de RRHH y el Jefe Inmediato definirán el perfil y se consultará con la descripción 
de funciones del puesto. 
 La asistente de RRHH consultará en el banco de datos de elegibles y/o mediante referidos 
candidatos que se ajusten al perfil. De ser necesario se realizará una publicación por la prensa. 
 Se preselecciona al personal para posteriormente hacer un primer contacto y concretar una 
primera entrevista. 
 La asistente de Recursos Humanos informará al candidato sobre: condiciones económicas 
(sueldo), tipo de contrato, documentos personales que debe presentar, exámenes médicos, 
uniformes, carnet de identificación, horarios. 
 El personal nuevo deberá participar de manera obligatoria del proceso de inducción. 
 
5.3 Contratación 
 Una vez concluida la entrevista inicial y asegurándose de que los candidatos cumplan con el 
perfil, el asistente de Recursos Humanos enviará la terna al solicitante y al jefe inmediato. 
 El solicitante y su jefe inmediato procederán con la entrevista y pruebas respectivas. 
 El solicitante, el jefe inmediato y el Gerente de RRHH decidirán finalmente cual es la persona 
idónea para el cargo y se procederá con su contratación. 
 
6.  REGISTROS Y ANEXOS 
RH-P01-F01: Requisición de personal. 

















Fecha edición Revisión 
N° 
Fecha revisión DESCRIPCIÓN DEL CAMBIO 
 
02 2010/11/24 01 2010/11/24 
 
Segunda edición del  manual del 
Sistema de Gestión Integral 
 
  02 2011/12/15 Cambio de logos,  y de tipo de 
letra; cambio de numeración de los 
anexos; cambio de responsable.  
 
Políticas de Selección 
 La vacante debe existir en el área que lo requiere, de lo contrario de deberá tramitar primero el 
cambio de cupo 
 El jefe de la dependencia debe tramitar el formato de requerimiento de personal, diseñado por 
el departamento de recursos humanos y solicitar la aprobación respectiva del Gerente de 
Recursos Humanos, el Gerente General y firmado por el jefe departamental, realizado este 
trámite pasara al departamento de Recursos Humanos para que coordine el Reclutamiento y 
Selección. 
 El formato de trámite de personal estará a disposición de los jefes departamentales con 
anticipación. 
 Solo se inicia un proceso de selección si se cuenta con la aprobación del gerente. 
 Los traslados denominados horizontales se tramitaran entre el Gerente de Recursos Humanos, 
el departamento de recursos humanos y el jefe inmediato del área 
 Los ascensos estarán sujetos al procedimiento de Reclutamiento y Selección establecido. 
 El proceso de selección tendrá un tiempo de duración de 20 días hábiles. 
 
Detalle del Proceso de Selección actual en Aymesa S.A. 
 
 Necesidad de Cubrir una Vacante.- 
Para iniciar el proceso de selección el mismo que responde a la necesidad de cubrir una vacante; el 
jefe departamental debe hacer un requerimiento de personal a través de un formato a continuación 
detallado: 
Este formato requiere de 3 firmas para que sea válido y comience su búsqueda, del jefe 
departamental, el jefe de recursos humanos y el gerente general d la empresa. Cuando este se 
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encuentra abalizado pasa a Recursos Humanos para que se comience con la búsqueda de lo 
solicitado. 
Este perfil no denota mucha información de la vacante que solicita es muy superficial los datos de 
lo que exactamente el cargo requiere, y a la vez que la información que proporciona el perfil no 
permite tener una visión clara de lo que en si el puesto necesita de una persona a cubrir la vacante. 
 
 Análisis de Puestos 
Para llevar a cabo el proceso de selección se debe contar con el perfil del cargo para direccionar la 
búsqueda con os perfiles que se cuenta en la empresa. 
 
 Reclutamiento de Personal. 
AYMESA S.A es una industria que a lo largo del tiempo ha ido ganado mucho prestigio y 
posicionamiento en el mercado laboral, es por ello que permanentemente se receptan hojas de vida, 
las mismas que pasan a una base de datos en la cual se dispone de diferentes perfiles profesionales 
a ser utilizados cuando estos se requieran como es el caso; es decir la apertura permanente a la 
recepción de carpetas hace que se disponga inmediatamente de candidatos. Las hojas de vida son 
introducidas en la base de datos con un orden cronológico del cómo va ingresando las carpetas 
fecha y hora de recepción 
Así también el personal de planta tiene la opción de referir candidatos compañeros de la misma 
rama de trabajo. Adicional a estos cuando no se cuenta con este perfil en la base de datos se publica 
la bolsa de empleo de la cámara de comercio. 
 
 Selección del Personal. 
Para la selección del personal idóneo a las diferentes vacantes se realiza de acuerdo a la 
información contenida en la requisición de personal, en la cual se encuentra especificado el perfil el 
sueldo, tipo de contrato, horario de trabajo y otras observaciones importantes, con esta información 
se ubica en la base de datos a los candidatos que se encuentran dentro del perfil solicitado. 
Con los candidatos elegidos se convoca a los mismos a una entrevista preliminar en la cual se 
obtendrá toda la información posible del mismo.  
 
 Entrevista de Selección. 
En la entrevista como primer punto se toma en cuenta si los candidatos responden tanto al día como 
al horario en los que estos fueron llamados, después se les da la bienvenida se crea un ambiente de 
confianza y se procede a las preguntas de rigor que nos permitirán saber si el candidato está 
preparado tanto físicamente como en la parte de conocimientos y practica para el puesto. 
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Lo esencial es determinar si la persona presenta conocimiento e interés para el cargo, así como la 
interpretación de las actitudes habituales del candidato y evaluación profunda de los errores e 
incongruencias al momento de dar su información. 
Una vez concluida la entrevista se analiza todo la información recaba en la misma para determinar 
si el candidato califica para la siguiente fase del proceso. 
 
 Verificación de Referencias. 
Con los candidatos que han pasado la entrevista se procede a realizar la verificación de referencias 
laborales y personales detalladas en los documentos de respaldo entregados por los candidatos, 
estas referencias siguen un formato específico el cual nos permite obtener información valiosa del 
candidato de sus antiguos empleos así como de su comportamiento personal.  
 
 Comité de Selección. 
Una vez que se cuenta con el doble de candidatos de cada área requerida se realiza un comité de 
selección entre el Jefe Departamental, el Gerente de Recursos Humanos y la Persona encargada del 
proceso de Selección en el cual se analizan cada una de las carpetas de los aspirantes aceptados, 
para realizar una análisis de la trayectoria laboral de cada uno, detectando si no existe 
inconsistencias entre las fechas señaladas así como su desempeño en anteriores empleos gracias a 
las referencias previamente obtenidas; el comité señala el orden de de las carpetas y se opta por el 
candidato que más experiencia posee en el cargo 
 
 Reunión con el candidato aceptado 
Esta reunión tiene por objetivo dar a conocer al candidato que ha sido elegido para entrar a trabajar 
en la empresa, aquí se les entrega un acta la cual contiene todos y cada uno de los documentos que 
el candidato debe entregar antes de su incorporación, así como los exámenes médicos pre-
ocupacionales que debe realizarse. 
Cuando ya cuenta con todos los documentos y se ha realizado los exámenes médicos se realiza su 
incorporación al puesto con una inducción de recursos humanos. 
La inducción que se brinda al personal de nuevo ingreso no se encuentra bien estructura ya que no 
responde a objetivos claros que el mismo debe conocer para que tenga una buena familiarización 
con el cargo y la empresa, es decir el contenido de la misma responde a objetivos claros. 
 
Diagnóstico: Como podemos evidenciar este proceso de selección no cuenta con una buena 
estructura para seleccionar personal desde su perfil hasta la fase final del mismo. Es totalmente 
rutinario solo responde a cubrir una vacante sin hacer antes un buen análisis y como es obvio el 
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proceso de identificación de competencias no se encuentra en ningún lado es por ello que el elegir a 
simple percepción ha ocasionado una rotación del personal administrativo, causando retrasos en los 
objetivos planteados en cada área y por ente a nivel del toda el área administrativa. 
 
ELABORACIÓN E IMPLEMENTACIÓN DE UN PROCESO DE SELECCIÓN DE 
PERSONAL POR COMPETENCIAS 
 
 Fundamentación estratégica del modelo propuesto 
El modelo por competencias acopla competencias para el área administrativa y cada puesto de 
trabajo existente en la empresa acorde a la misión, visión y objetivos a largo plazo de la misma. 
Aplicar este modelo a la función de reclutamiento y selección de personal contribuye junto a la 
capacitación, a lograr que todo el personal de la empresa tenga todas las competencias que necesita 
para lograr sus metas, roles y responsabilidades en la forma requerida para desarrollar las 
estrategias de la empresa. 
El modelo de Selección por competencias integra 3 componentes básicos direccionamiento 
estratégico, administración por procesos y gestión del talento humano el cual hace coherente el 
trabajo por procesos planteado por el departamento de recursos humanos. 
Consta de una serie de etapas decisionales y una predicción desempeño laboral, referida a una 
adecuación dada con respecto a las exigencias pre establecidas de un cargo. El modelo fue diseñado 
teniendo en cuenta las políticas de selección de personal, el tiempo de duración del mismo, así 
como las necesidades propias del área automotriz y de la empresa en sí. 
El proceso de Selección estará dirigido dentro de la empresa Aymesa S.A. por el equipo de 
selección conformado por el jefe inmediato, el gerente de Recursos Humanos y el encargado del 
proceso de selección cada uno posee funciones a saber que son: 
 
Gerente de Recursos Humanos  
 Verificar antes de iniciar un proceso de reclutamiento y selección que exista la aprobación y 
contenido presupuestario para el mismo ya sea para cargos nuevos, ascensos y reemplazos 
definitivos del cargo. 
 Verificar con el área solicitante del proceso que el perfil del puesto deseado coincida con el 
manual de responsabilidades en caso de ser necesario realizar ajustes 
 Definir las fuentes de reclutamiento ya sean internas o externas que se aplicara en el proceso. 
 Abrir el concurso internamente para los colaboradores que estén interesados para obtener las 
referencias que sean posibles. 
 Revisar la base de datos como fuente de consulta. 
 Contactar fuentes externas 
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 Confeccionar un borrador del anuncio y establecer las posibles fuentes de comunicación. 
 Análisis y evaluación de las hojas de vida 
 Participar en la coordinación y realización de la prueba situacional juego de rol para 
identificación y evaluación de las competencias requeridas. 
 Participar en el análisis grupal, para estructurar el proceso de retroalimentación. 
 Dirigir el proceso de retroalimentación con los candidatos seleccionados y no seleccionados. 
 Participar en el proceso de análisis y consolidación de resultados. 
 Participar en la evaluación del proceso de selección. 
Jefe Inmediato 
 Identificar y evaluar las competencias requeridas. 
 Dirigir, realizar y calificar las pruebas de conocimiento o de capacidad. 
 Participar en el análisis grupal para estructurar el proceso de retroalimentación de los 
candidatos. 
 Realizar la evaluación del proceso de selección e informar a Recursos Humanos si el candidato 
continúa o no en el proceso. 
 Citar al candidato para informarles las condiciones de su contratación, la fecha de ingreso así 
como solicitar algún documento pendiente que haya quedado. 
 Participar en el proceso de análisis y consolidación de resultados. 
 Participar en la evaluación del proceso de selección. 
Encargado del Proceso de Selección 
 Revisar el perfil del cargo de la vacante solicitada 
 Realizar el proceso de reclutamiento 
 Identificación y evaluación de las competencias requeridas mediante la entrevista de incidentes 
críticos, assessment center u otras técnicas propuestas. 
 Acompañamiento en la fase de elaboración y aplicación de la prueba de conocimientos del área 
a ser cubierta. 
 Participar en el análisis grupal para estructurar el proceso de retroalimentación de los 
candidatos. 
 Realización, análisis y calificación de pruebas psicológicas. 
 Participar en la coordinación y realización de la prueba situacional juego de rol para 
identificación y evaluación de las competencias requeridas. 
 Informar del cierre del proceso de selección a los candidatos que no fueron seleccionados 
mediante la notificación a los mismos. 
 Coordinar con el jefe inmediato el seguimiento del colaborar durante los tres primeros meses 
para evaluar su adaptación al puesto, al grupo de trabajo y la organización. 
 Participar en el proceso de análisis y consolidación de resultados. 
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 Participar en la evaluación del proceso de selección. 
 
 Alcance del modelo propuesto 
Está dirigido para toda el área administrativa de la empresa, el mismo que puede hacerse extensivo 
para jefaturas y gerencias de la empresa. 
 
 Estrategia Basada en la Gestión por competencias. 
Para realizar un proceso de selección basado en competencias, la empresa debe hacer explicito un 
modelo gestión vinculado la voluntad de la dirección y con una clara especificación de las 
competencias que en este caso se convierten en lenguaje común entre la gerencia y los 
colaboradores, en el orientador del proceso de selección y la gestión del talento humano. 
 
 Establecimiento de políticas para reclutamiento, selección y contratación de personal 
 
Políticas de selección de Personal por competencias 
Como se incorpora un modelo de gestión por competencias en necesario hacer un ajuste en las 
políticas de selección teniendo como resultado las siguientes: 
 
Todo proceso de reclutamiento se iniciará mediante solicitud formal de la jefatura del cargo 
vacante acorde al manual de procedimientos. 
 
POLÍTICAS DE RECLUTAMIENTO 
1. Es responsabilidad del departamento de Talento Humano conocer y aplicar el proceso de 
reclutamiento. 
2. Las vacantes serán ocupadas prioritariamente con personal de la empresa, promoviendo su 
línea de carrera, siempre que cumpla con los requisitos y exigencias de los puestos.  
3. La recopilación de currículos se hará a través de medios internos y externos. 
4. Los currículos se deberán analizar según el perfil del puesto vacante 
5. Los currículos deberán ser agrupados en 3 categorías: 
 Los que cumplen los requisitos y parecen interesantes. 
 Las que la cumplen, pero plantean dudas. 
 Las que no cumplen con los requisitos. 
 
POLÍTICAS DE SELECCIÓN 
1. Todos los candidatos serán sometidos al proceso de selección.  
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2. Es política de la empresa colocar personal competente en todos sus niveles jerárquicos de la 
organización.  
3. Se aplicaran exámenes referentes al área de la vacante solicitada.  
4. El área de Talento Humano es responsable de la conducción del proceso de selección. 
5. Los resultados obtenidos por los candidatos serán fundamentales para la selección  
6. La selección de la vacante será a partir de los resultados obtenidos, así como de las 
competencias, habilidades y actitudes que se requieren en el perfil. 
POLÍTICAS DE CONTRATACIÓN 
1. Toda solicitud deberá ser presentada en el departamento de talento humano, quien lo examinara 
y de no haber inconveniente   se someterá a aprobación. 
2. Haber cumplido con los requisitos de selección establecida en tiempo y forma. 
3. Haber Elegido al mejor aspirante para ocupar el puesto 
4. Describir en forma resumida los datos y clara los datos más importantes del aspirante. 
5. El aspirante elegido contara con experiencia, actitud y capacitación profesional para ese puesto 
en particular. 
6. Una vez contratado el aspirante se compromete a prestar sus servicios en el nivel o área que le 
corresponda. 
7. Dar por concluido la contratación para ocupar el puesto. 
 
DETALLE DEL PROCEDIMIENTO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR 
COMPETENCIAS AYMESA S.A. 
El procedimiento de Selección de personal por competencias consta de las siguientes etapas: 
 
ETAPA I: Reclutamiento 
 Necesidad de Cubrir una Vacante Requisición de Personal 
 Revisión del perfil del cargo vacante (familiarización) 
 Reclutamiento-Definición de Fuentes internas y externas 
ETAPA II: Preselección 
 Análisis de Hojas de vida 
 Verificación de Referencias 
 Entrevista Preliminar 
 Aplicación de Técnicas para los candidatos seleccionados, identificación de competencias 
organizacionales, departamentales y funcionales 
 Competencias Organizacionales: entrevista incidentes críticos 
 Competencias Funcionales: Simulaciones de alta o baja fidelidad (Estudios de casos), o 
juego de roles 
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 Pruebas de Conocimiento 
 Aplicación de Test psicológicos 16 pf 
ETAPA III: TOMA DE DESCICIONES 
 Presentación de Informes 
 Entrevista con el jefe inmediato 
 Aprobación del Seleccionado 
ETAPA IV: CONTRACION DE PERSONAL 
 Documentos habilitantes 
 Exámenes Médicos 
ETAPA V: INDUCCIÓN AL PERSONAL NUEVO 
 Contenido de la Inducción 
DESARROLLO DEL PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
ETAPA I: Reclutamiento 
1. Necesidad de cubrir una vacante 
Para dar inicio a un proceso de Reclutamiento y Selección se debe generar una vacante la misma 
que responde a muchas circunstancias, es decir se genero una necesidad de cubrir un puesto dentro 
de la organización. Para ello es importante contar con la requisición de personal estructurada de 
acuerdo al modelo de gestión por competencias;  con la ayuda del departamento de Recursos 
Humanos se desarrolló un modelo que se adapta a las necesidades de la empresa. 
 
Anexo VIII: Nueva requisición de personal por competencias 
 
Como podemos evidenciar el siguiente formato responde a una clara necesidad de cubrir una 
vacante detallando con claridad lo que el puesto requiere y necesita, para ser ocupado. 
 
Para ello el jefe departamental debe hacer un análisis sobre el perfil de la vacante así como los 
objetivos que la misma cubrirá para que exista una sinergia entre los dos. Es por ello que los 
perfiles deben ser flexibles es decir ajustarse a las necesidades propias de una vacante ya que las 
actividades a realizarse pueden tomar un nuevo giro, cuando se produce la vacante por ello estas 
novedades deben ser tomadas en cuentas al momento de realizar el requerimiento de personal. 
 
Principales aspectos para su diligenciamiento: 
 Fecha  de solicitud: Día, mes y año en que se elabora la requisición. 
123 
 
 Fecha de recepción: Día, mes y año en que el área de Gestión Humana y Calidad recibe la 
solicitud 
 Nombre del cargo: Denominación de la vacante 
 Dependencia: Nombre de la subgerencia, dirección, equipo, división o coordinación que hace 
la solicitud. La solicitud, también puede ser realizada, por la Gerencia General. 
 Información sobre  la vacante: Hace referencia a la situación que origina la solicitud de 
contratación del personal. 
 Cantidad: Número de colaboradores que se requieren para un mismo cargo y por la misma 
causa. 
 Funciones principales del  Cargo: Conjunto de  deberes y responsabilidades que se van a 
desempeñar al ocupar el cargo. 
 Competencias: Se  refiere  a  la  formación  académica, experiencia y habilidades requeridas 
para ocupar la vacante. 
 Observaciones: Anotaciones referentes a sugerencias sobre condiciones especiales de los 
candidatos a contratar. 
 Fecha   límite para   proveer el  cargo: Es  el  plazo máximo que puede esperarse, y a partir 
del cual se requiere la iniciación de labores del personal. 
 Información del  área   solicitante: Nombre  de  la persona responsable de hacer la 
requisición, dependencia a la que pertenece y cargo que desempeña. 
 Nombre de la persona autorizada para  solicitar personal: Nombre y Firma del jefe 
inmediato que aprueba la requisición. 
 
2. Familiarización con el cargo 
Hacer una revisión del perfil establecido con el propósito de obtener la mayor información posible 
para orientar una búsqueda efectiva para la vacante solicitada. 
Para lo cual es importante realizarla con el jefe inmediato de cada área y ver detalles que pueden 
modificar o ratificar la información del perfil 
 
3. Reclutamiento-Determinación de Fuentes-Decisión de Promoción 
Proceso de reclutamiento del Talento Humano basado en competencias 
Después de aprobada la requisición de personal, por las autoridades competentes y de acuerdo con 
el perfil ocupacional el proceso a seguir es el reclutamiento del talento humano. 
 
El reclutamiento de personal es el conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos 
potencialmente calificados y aptos a ocupar cargos de la empresa. En esencia es un sistema de 
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información mediante el cual la empresa divulga y ofrece al mercado de recursos humanos internos 
o externos las oportunidades de empleo que ofrece. 
 
Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para abastecer 
de modo adecuado el proceso de selección, la clave de esta etapa es el proveer de suficientes 
candidatos no solo en cantidad sino calidad. 
 
El enfoque por competencias de este proceso se fundamenta en la utilización de fuentes y medios 
para atraer el personal indicado a la empresa para llevar a cabo el proceso de selección. Lo que se 
busca es encontrar fuentes de vacantes de personal donde se encuentran básicamente las 
competencias que la empresa requiere, es decir a diferencia de la búsqueda tradicional que se 
realizaba no busca simples candidatos sino dirige sus esfuerzos a la búsqueda de competencias es 
por ello que una de las fuentes que se incorporara es dirigir las vacantes a las universidad o centros 
de estudio superior ya que se puede garantizar que estas personas hayan desarrollado competencias 
especificas. 
 
Es esencial el captar a la persona más adecuada que se ajuste a las necesidades del cargo pero 
también a la organización en su conjunto, buscar medios y fuentes adecuados que permita 
encontrar el personal idóneo con las competencias requeridas por la organización y permita 
ventajas competitivas. 
 
Una estrategia y a modo de filtro del personal es incorporar la técnica de análisis de hojas de vida 
tenga y para que la misma tenga resultados y no resulte una tarea monótona y tediosa se establecerá 
como un mínimo de 10 hojas de vida y un máximo de 15 que cumplan con los requisitos que se 
busca. 
 
Se debe hacer un análisis antes de iniciar con el reclutamiento si solo será interno o externo para 
garantizar que los procesos sean efectivos es importante el realizar de los dos tipos para disponer de 
una información diferentes y se tome una decisión acertada del candidato. Esta decisión responde a 
varios factores y debe ser analizada entre el Jefe de Talento Humano y la persona responsable de la 
selección de personal.  
 
Objetivo del Reclutamiento: Atraer la mayor cantidad de candidatos que sea posible tanto en 
cantidad como calidad acorde a los requerimientos establecidos. 
 

















Se da cuando al presentarse una vacante la empresa decide cubrir esta vacante mediante la 
reubicación de sus empleados los cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos 
(movimiento horizontal) o mediante cambio de cupo 
El reclutamiento interno implica 
o Transferencia de personal 
o Ascensos de personal 
Las ventajas de reclutamiento interno son: 
 Es más económico 
 Es más rápido 
 La personas presentan mayor conocimiento de la organización y un nivel adecuado de 
profesionalización 
 Presenta mayor índice de validez y seguridad 
 Poderosa fuente de motivación para los empleados 
 Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal 
 Desarrolla un sano espíritu de competencia entre el personal. 
También presenta las siguientes desventajas: 
 Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para poder 
ascender si realmente no se ofrecen las oportunidades de progreso en el momento adecuado se 
corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y ambiciones causando apatía, 
desinterés o el retiro. 
 Puede generar conflictos de interés, las jefaturas que por largo tiempo no han sido promovidos 
o no tienen potencial de desarrollo podrían subestimar el desempeño de subordinados con la 
finalidad que estos no les sobrepasen. 
Detección de las necesidades 
del área 
Localización de las fuentes de 
reclutamiento 
Elección y aplicación de 
medios de reclutamiento 
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 Cuando se administra de manera incorrecta puede conducir a la situación denominada 
PRINCIPIO DE PETER al elevar al personal a una posición donde no pueda demostrar 
competencia sino mas bien sino provoque demostrar el máximo de su incompetencia. 
 Se induce a las personas a razonar casi exclusivamente dentro de los patrones de la cultura 
organizacional perdiendo la creatividad y la actitud de innovación. 
Fuentes de Reclutamiento Interno 
Base de datos de los colaboradores actuales pertenecientes a los niveles directivos, administrativos 
de la empresa AYMESA S.A. Para la actualización de la base de datos se propone tener una 
carpeta compartida entre el personal de modo que puedan acceder a esta y realizar cambios o 
actualizaciones referentes a su hoja de vida como el realizar nuevas capacitaciones, obtener otros 
títulos o reconocimientos obtenidos a modo de mantener actualizada su hoja de vida. 
 
Medios de Reclutamiento Interno: 
Medios Visuales: La cartelera 
Espacio empresarial exclusivo para dar a conocer acerca de las vacantes que se presente a los 
colaboradores. 
 
Anexo IX: Formato convocatoria personal 
 
Medios Electrónicos: Intranet 
Anuncio de las vacantes a través del correo electrónico de cada colaborador 
 
Reclutamiento Externo 
Es cuando al existir una determinada vacante la empresa cubre esa posición con personal externo, 
es decir que no pertenecen a la empresa. 
 
El reclutamiento externo ofrece las siguientes ventajas: 
 El ingreso de nuevos colaboradores implica una importación de nuevas ideas y nuevos 
enfoques acerca de los problemas internos de la empresa y una revisión de como se conducen 
los asuntos de la empresa, además de mantenerse en actualización de los que ocurre en el 
ambiente externo de otras empresas. 
 Renueva y enriquece el talento humano de la empresa. 
 Aprovecha las inversiones de las otras empresas en preparación y desarrollo del personal, ya 
que muchas empresas prefieren reclutar externamente y pagar salarios más altos, para evitar 




Sin embargo el reclutamiento externo presenta las siguientes desventajas 
 Generalmente requiere más tiempo que el reclutamiento interno. Requiere la utilización de 
apropiadas técnicas de selección y el uso efectivo de apropiadas fuentes que permitan la 
captación de personal. Pues cuanto más elevado es el cargo más previsión deberá tener la 
empresa, para que el departamento de Recursos Humanos no sea presionado en cubrir la 
vacante. 
 Es más costoso y exige inversiones inmediatas como los anuncios de prensa. 
 Es menos seguro que el reclutamiento interno ya que los candidatos son desconocidos  y 
provienen de orígenes y trayectorias profesionales que la empresa no está en condiciones  de 
verificar con exactitud. 
 Por lo general afecta a la política salarial de la empresa, principalmente cuando la oferta y 
demanda de los recursos humanos esta en desequilibrio. 
Fuentes de reclutamiento externo 
 Los candidatos espontáneos se presentan en las oficinas del empleador a solicitar trabajo o 
pueden enviar sus hojas de vida al siguiente correo recursoshumanos@aymesa.com.ec, y las 
hojas que son de interés son incluidas en la base de datos hasta que se presente una vacante 
 Alianzas con centros de estudio superior universidades, institutos, etc.  
 Negociación con empresas encargadas del reclutamiento de personal K-meyo.com 
 Recepción permanente de hojas de vida 
 Referidos con acotaciones importantes 
 Actualización base de datos proporcionada por colegas del ámbito de Recursos Humanos. 
 Ministerio Relaciones Laborales personal con discapacidad 
Otras fuentes de reclutamiento externo son: 
 Anuncios de prensa, los mismo que atraen personal capacitado para cubrir la vacante antes de 
sacar a la prensa un anuncio hay que tener en consideración que: 
Competencias de un anuncio 
1. Definir la empresa o recurrir a un consultor externo. 
2. Describir la posición: Título Universitario, responsabilidad, contenido, competencias y datos 
relevantes del cargo. 
3. Fase indicando la vacante que se ofrece (desarrollo de carrera, salario, etc.) 
4. Indicaciones Finales: A donde escribir o presentar 
Según Martha Alles 5 los componentes básicos de un anuncio son los siguientes: 
 
Definir la empresa: Si no está dispuesto a publicar el nombre, es aconsejable recurrir a un 
consultor externo. Recuerde que muchos buenos candidatos que estén empleados no responderán si 
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no saben quién los convoca. Es cierto que cuando el anuncio los publica una consultora, deben 
definir lo más precisamente posible el tipo empresa, sin incluir detalles que “descubran” al cliente 
 
Definir la posición: Contenido, responsabilidades, lugar de trabajo si es alejado, cantidad de viajes 
si fuera pertinente y otros datos relevantes. 
 
Requisitos importantes para el cargo: experiencia, título universitario y estudios requeridos 
 
3Lucia, A. M. (2004). Dirección Estratégica de Recursos Humanos Gestión por Competencias. 
Buenos Aires Argentina: Ediciones Gránica. 
 
Fase indicando lo que ofrece: desarrollo de carrera, buen salario, vehículo y vivienda si 
correspondiera, etc. 
 
Indicaciones Finales: A donde escribir o presentarse, plazo de recepción del curriculum vitae, si 
hay que indicar numero de referencia o prestaciones económicas, si requiere foto, dirección, 
teléfono, foto, el medio por donde se recibirán postulantes. 
 
Reclutamiento Mixto 
Frente a las ventajas de desventajas del reclutamiento interno y externo, se plantea una solución 
eficiente, el reclutamiento mixto es decir que enfoca tanto fuentes internas como externas de 
talento humano. 
Este tipo de reclutamiento pone en igualdad de condiciones a los postulantes tanto internos como 
externos de participar en el proceso de selección, el reclutamiento mixto adopta 3 posiciones: 
 
a) Reclutamiento Externo seguido del reclutamiento Interno. La empresa está interesada en el 
input de recursos humanos que en su transformación, es decir a corto plazo la empresa necesita 
personal ya calificado y necesita importarlo al ambiente externo. Al no encontrar candidatos 
externos que no estén a la altura de lo esperado promueve a su propio personal sin considerar 
criterios sobre las calificaciones esperadas. 
b) Reclutamiento Interno seguido del reclutamiento Externo. En caso de que no se presente 
resultados, la empresa da prioridad a los empleados por la competencia por las oportunidades 
existentes, si no halla candidatos del nivel esperado, acude al reclutamiento externo. 
c) Reclutamiento Externo e Interno continuamente. Este es el caso en que la empresa está 
preocupada por llenar una vacante sea a través de un input o la transformación de los recursos 
humanos, por lo general una buena política de personal da preferencia a candidatos internos 
que a los externos, en caso de existir igualdad de condiciones entre ellos. 
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FASE II: Preselección 
Proceso de Selección de Talento Humano por Competencias 
Los sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencias, facilita la administración 
de funciones dentro de una empresa, y uno de los más importantes es la selección de personal. 
Procedimiento que inicia con la identificación de competencias y prosigue con la evaluación del 
candidato frente a las competencias requeridas para ocupar un puesto de trabajo, estableciendo la 
idoneidad o no para la vacante existente. 
Por ello el proceso de selección se apoya en las competencias definidas por la empresa, 
estableciendo marcos de criterio para llevar a cabo la selección solicitada. 
Así mismo pueden existir variaciones antes de realizar los procesos como la modificación de 
perfiles en cuando a funciones, el tipo de conocimiento y experiencia requerida, traslados de 
personal, otras competencias necesarias es por ello que todos estos aspectos deben estar bien 
definidos antes de dar inicio a un proceso y se pueda cumplir al 100% con todo lo solicitado. De el 
mismo modo debemos tener en cuenta que un puesto de trabajo difiere totalmente de los demás ya 
sea en funciones, objetivos, metas, competencias, etc. es por ello que cada uno necesitara que se 
estructure un método propio para poder contar con la persona idónea estos se refiere a entrevistas 
de incidentes críticos, assessment center, simulaciones de situaciones entre otras esto de pende ya 
de la vacante que se está buscando, es por ello que para dar inicio a un proceso de selección es 
importante analizar bien la estructura y procesos que cumplirá la misma. 
La implementación de gestión por competencias en la empresa tiene por objetivo contar con un 
personal altamente capacitado, entrenado, preparado y dotado de las competencias necesarias para 
cumplir con los objetivos propuesto de cada departamento de trabajo como los de la empresa. Lo 
propuesto presenta un conjunto de técnicas como principal estrategia para la determinación de 
competencias de los aspirantes; el proceso permitirá valorar las competencias, aptitudes y actitudes 
de naturaleza técnica, metodológica, participativa y social de las candidaturas, así como sus 
conocimientos específicos. 
Seleccionando así personal que encaje los siguientes tres elementos especiales: conocimientos, 













Nota: El grafico nos denota que se busca personas con competencias que den un valor agregado a 
los procesos organizacionales 
Un valor agregado se puede decir que una persona debe poseer tres factores de éxito para el 
desarrollo laboral que son: 
 
 
SABER                                CONOCIMIENTOS 
 
PODER                                 HABILIDADES 
 
QUERER                                ACTITUDES 
 
 
Pues los resultados del proceso de reclutamiento y selección de personal  por competencias es un 
talento humano seleccionado, calificado y empoderado, evaluado y con planes de mejoramiento 
continuo, con competencias desarrolladas, sentido de pertenencia y bienestar, en un ambiente de 
trabajo adecuado y propicio, con una orientación de prestación de servicios de calidad. 
En esta fase se establecerá tres técnicas que son: Análisis de hojas de vida, entrevista para la 
identificación de competencias (simulación de situaciones, juego de roles, entrevista de incidentes 
críticos, etc.), aplicación de pruebas de conocimiento, aplicación de pruebas psicológicas y 
verificación de referencias. 
Estas técnicas nos permitirán filtrar personas del grupo de candidatos y reducir el ismo al número 
de postulantes que más se acerque al perfil solicitado. 
 
1. Análisis y Evaluación de las hojas de vida 
Se realizara a todas las hojas de vida del personal reclutado obteniendo así un número reducido de 
participantes en el proceso 
 
Análisis de las hojas de vida: Las hojas de vida son documentos que recogen un historial 
biográfico de las personas. 
Estas deben ser analizadas por el líder de equipo de desarrollo humano para verificar cuales 
aspirantes cumplen con el perfil del cargo. 
Dicho análisis consiste en verificar el cumplimiento de los requisitos determinados es decir el 
perfil, los requerimientos académicos y de experiencia profesional, los cuales constan en el manual 
de funciones, teniendo en cuenta aquellos en los que se realizó modificaciones antes de dar inicio a 
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un proceso. Cuando una hoja de vida no cumpla con estos requisitos será descartada, las que si 
están dentro de los parámetros establecidos continuaran en el proceso. 
Los mejores candidatos es decir los que destacan del resto son los en sus hojas de vida presentan 
ejecutorias tangibles, preocupación por el progreso, estabilidad laboral y profesional, sin brechas en 
su actividad laboral y descripciones precisas de trabajo. 
 
Objetivo: Analizar y evaluar las hojas de vida con el fin de elegir a los candidatos que participaran 
en las siguientes etapas del proceso se selección. 
Instrucciones para el análisis de las hojas de vida: 
 Máximo quince y mínimo ocho hojas de vida las cuales deben ser analizadas en un lapso de 5 
días hábiles. 
 Antes de dar inicio a la lectura de las hojas se debe tener muy claro lo solicitado en el perfil del 
cargo. Información que debe ser revisada tanto en el perfil como el requerimiento de personal 
solicitado y aprobado. 
 Buscar espacios en blanco u omisiones, es indispensable analizar el historial laboral y 
continuidad cronológica y lógica de la actividad laboral. Determinando si existen situaciones 
económicas que pueden justificar brechas existentes. 
 Revisar aspecto general y antecedentes de trabajo. 
 Observar que las brechas estén bien establecidas. 
 Analizar la rotación y movilidad laboral. 
 Es fundamental la lectura interpretativa de una hoja de vida, deben distinguirse pases 
horizontales donde la causa se relaciona con mejoramiento económico, o una mejor oferta 
laboral ya sea por tipo de empresa o plan carrera, así como pases verticales como asensos de 
jerarquía, importancia y función, lo que evidencia un crecimiento. 
 El desarrollo de esta etapa conduce a establecer un formato de análisis y evaluación de hoja de 
vida que nos permita definir claramente lo que la persona sabe, hace y conoce acerque de la 
vacante. 
Saber: Conocimiento y experiencia 
 
Estudios Básicos: Titulo de formación universitaria profesional. 
 
Estudios de Posgrado: Titulo de formación avanzada (especialización, magister,  o postgrado) 
 
Estudios Adicionales: Estudios no contemplados en la formación académica básica 
 
Experiencia: Especifica en cargos similares y/o relacionadas en el ejercicio profesional 
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Saber Hacer: Habilidades 
 
Es común que en las hojas de vida se presente el perfil profesional o se indique competencias 
fuertes de cada candidato, es importante saber que el señalar competencias especificas en las hojas 
de vida servirá como un punto de referencia para el desarrollo se pruebas situacionales. 
 
Evaluación de las hojas de vida: Se calificara la información obtenida a través del análisis. Para 
ello se tendrá en cuenta, los aspectos académicos, de experiencia y habilidades con los siguientes 
puntajes. 
 
Anexo VII: Formato evaluación hojas de vida 
 
Saber: Conocimientos y experiencia 
 
Estudios Básicos 
 Parámetros de calificación: Para cada cargo se requiere una formación profesional específica. 
En el perfil del cargo se establece cual es titulo de formación universitaria que requiere la vacante. 
Y si solo el candidato posee el título solicitado continuo en proceso de selección. 
 
Estudios de Postgrado 
Titulo de formación avanzada (especialización, magister,  o postgrado) 
Parámetros de calificación: En algunos casos se requiere de formación avanzada. 
Máximo Puntaje: 20 puntos 
Si el cargo requiere formación avanzada y el candidato la posee obtiene el puntaje máximo. 
Si el cargo no requiere formación avanzada y el candidato la posee obtiene 10 puntos. 




Especifica en cargos similares y/o relacionados con el ejercicio profesional. En cada perfil del 
cargo se encuentra establecida la experiencia requerida 
Parámetro de Calificación: Para todos los cargos administrativos se requiere una experiencia 
mínima 
Máximo Puntaje: 20 puntos 
Mínimo Puntaje: 0 puntos 
Si el aspirante posee la experiencia mínima requerida obtiene 15 puntos. 
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Si la experiencia del aspirante es mayor a la experiencia mínima requerida, se obtiene el mayor 
puntaje. 
Si se logran identificar las de una competencia específica en la hoja de vida se asignaran 5 puntos. 
Todos los puntos obtenidos se registran en los formatos y se suman obteniendo de esta manera la 
calificación individual para cada candidato. 
 
Anexo X: Formato evaluación hojas de vida 
 
2. Verificación de datos y referencias 
Las referencias son un grupo de personas, instituciones, asociaciones con las que el candidato ha 
tenido contacto. 
Se debe recurrir a la verificación de datos y referencias con el objetivo de constatar la veracidad de 
la información suministrada en la hoja de vida. A partir de ahí se verifica que los datos entregados 
por la persona contactada y el candidato concuerden. 
Una recomendación válida para el candidato es mantener los datos actualizados de las referencias 
de la hoja de vida 
 
Objetivo: Identificar competencias especificas a través de la verificación de referencias y/o datos 
sobre el aspirante al cargo. 
Este proceso se realizara por vía telefónica por parte del encargado del proceso de Selección y está 
compuesto de tres etapas. 
 
Verificación de datos académicos                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
Estudia el historial académico del candidato. Para la empresa es importante confirmar que los 
estudios que se mencionan en la hoja de vida son reales. En esta etapa se hace énfasis en los 
estudios superiores, la fuente que aporta esta validación es universidades o centros de estudio 
superior, pero hoy en día se puede recurrir a la página del senacyt para validar un título superior. 
 
Verificación de referencias y datos laborales 
Describe y valida la trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Las fuentes que aporta la 
información suficiente son las empresas en las que ha laborado o labora actualmente el candidato. 
Las referencias deben ser suministradas de los dos últimos empleos por el jefe de personal o por el 
jefe inmediato. 
El desarrollo de la etapa se basa en diligenciar el formato de verificación de referencias laborales y 
su importancia radica en la recolección de información sobre competencias que caracterizan al 
aspirante. Para el cumplimiento de este objetivo se realizaran las siguientes preguntas claves: 
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 Menciones al menos dos fortalezas que sobresalen de la persona. 
 Cual considera Ud. fue el principal aporte del candidato a la empresa 
 Describa una situación crítica en la cual el candidato estuvo involucrado y como resolvió 
dicha situación. 
 De las siguientes competencias cual considera Ud. que le caracterizan al aspirante. Las 
competencias que aquí se citan son las específicas del cargo. 
 Como fue la relación con su jefe, compañeros, proveedores y clientes. 
Se deben tomar notas de las conductas que se haya mencionado y aspectos que se consideren 
importantes 
 
Anexo XI: Formato referencias laborales por competencias 
 
Verificación de referencias personales 
Es importante saber los puntos de vita que existen sobre el candidato. El desarrollo de la etapa se 
basa en diligenciar el formato de verificación de referencias personales y su importancia radica en 
la recolección de información sobre competencias que caractericen al aspirante. Para el 
cumplimiento de este objetivo se realizaran las siguientes preguntas claves: 
 Menciones dos fortalezas que sobresalen en el candidato. 
 Cuáles cree Ud. son las principales cualidades y valores que sobresalen en el candidato. 
Anexo XII: Formato referencias personales por competencias 
 
Instrucciones para el desarrollo de las etapas: 
El tiempo de duración para la verificación de datos del candidato es de 5 días hábiles. 
Contactar a la persona indicada para el desarrollo de cada una de las etapas. Hacer las preguntas del 
correspondiente formato permitirá explorar las existencias de conductas que evidencien la 
presencia de una u otra competencia. 
Tomar nota de las conductas que se hayan mencionado en el relato y/o cualquier aspecto que se 
considere importante. 
Si el desarrollo de las etapas de verificación de datos y referencias, se determina que la información 
de la  hoja de vida no es veraz, inmediatamente se retira al candidato del proceso. 
El encargado del proceso de selección asignara a cada candidato un puntaje de 1 a 5 (siendo 5 el 








Esta entrevista se debe detectar de manera clara y en el mínimo de tiempo posible, los aspectos más 
visibles del candidato y su relación con los requerimientos del puestos; por ejemplo: apariencia 
física, facilidad de expresión verbal, habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar 
aquellos candidatos que de manera manifiesta no reúnen los requerimientos del puesto que se 
pretende cubrir; debe informársele también la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneración 
ofrecida, las prestaciones, a fin de que él decida si le interesa seguir adelante en el proceso. Si 
existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. A continuación se explicará 
brevemente la entrevista. En sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de 
comunicación interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar información o modificar 
actitudes, y en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista tiene un 
objetivo específico, el cual debe estar predeterminado para poder precisar el procedimiento a 
seguir, la información previa requerida, el ambiente en que se realizará y su duración. 
 
Aplicación de Técnicas, verificación de competencias 
Para la identificación de competencias en sus tres ámbitos organizacionales, departamentales y 
requeridas en el cargo se aplicara las siguientes dos metodologías: 
 
Entrevista de Incidentes Críticos: COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES Y 
DEPARTAMENTALES 
 
Estudio de Casos: COMPETENCIAS FUNCIONALES 
Entrevista para la identificación y evaluación de competencias organizacionales, 
departamentales. 
Después de realizar la verificación de datos y referencias se cita vía telefónica a la entrevista por 
competencias a los candidatos. 
La entrevista por competencias tiene el propósito fundamental de evaluar el conjunto de 
capacidades que posee el candidato para determinar si es competente en su desempeño presente o 
futuro. Mediante el uso de la entrevista por competencias se pretende asegurar que el candidato a 
seleccionar evidencie mediante elementos concretos las competencias para formar parte de los 
colaboradores de la empresa. 
La estructura de la entrevista estará en función de las competencias organizacionales de la empresa 
Aymesa S.A. y su análisis se centra sobre hechos narrados por el entrevistado. 
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La entrevista personal por competencias procura encontrar hallazgos de comportamiento en el 
pasado de la persona que sirva de predictores del desempeño actual para un cargo específico. Para 
ello se vale de preguntas de incidentes críticos o de eventos conductuales 
Objetivos: 
Suministrar información al candidato sobre el proceso en curso. 
Generar sentimientos positivos en el sujeto hacia la organización  
Aportar información sobre el puesto de trabajo vacante de modo que el candidato evalué en 
profundidad su interés por él. 
Evaluar las competencias organizacionales requeridas  
Detectar las competencias requeridas a través de eventos pasados con el candidato 
Motivar al candidato para que continúe en el proceso de selección hasta el final. 
Tipo de Entrevista: Entrevista de eventos conductuales o Incidentes Críticos  
Debido a que las descripciones de la conducta necesaria para identificar competencias son una 
expresión tangible  que proporcionada una base solida al momento de gestionar el recurso humano, 
es necesario tomar ejemplos de conductas de la vida real, esto se lleva a cabo mediante una 
entrevista de incidentes críticos. 
La entrevista de incidentes críticos proporciona abundantes datos e información para la 
identificación de competencias y unas descripciones muy concretas de la conducta critica de 
trabajo en situaciones específicas. 
El principio básico de esta técnica es ir más allá de lo que la gente dice que hace y descubrir 
realmente lo que hacen. 
 
La entrevista de incidentes críticos consiste en una entrevista altamente estructurada  profunda y 
de tallada del desempeño pasado del candidato, la cual permite identificar y medir el grado de 
recurrencia, consistencia y solidez de las competencias del sujeto, evidenciadas en el repertorio de 
comportamientos que este ha despegado en su actuación exitosa como titular del cargo en 
particular. Las investigaciones evidencian que, mientras más recurrentes y solidas son las 
competencias del sujeto, mucho mejor y más exitoso es su desempeño profesional. 
De igual forma mientras menos recurrentes y solidas son las competencias del sujeto, menos eficaz 
y competente es su desempeño, produciendo resultados promedios o de baja calidad. El supuesto 
clave de ambas conclusiones documentado en la literatura es que existe una relación causal entre 
competencias y desempeño exitoso. 
 
Metodología 
Tiempo de duración de 90 a 120 minutos. 
La técnica será aplicada de manera individual para cada candidato. 
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Con el fin de obtener mayor recolección la entrevista será grabada. 
En la entrevista de incidentes críticos el entrevistador a través de una serie de preguntas abiertas 
pide al entrevistado le describa lo que hizo, dijo, pensó, y sintió durante una experiencia concreta. 
El entrevistador debe invitar a los entrevistados a narrar las acciones concretas, que tuvieron lugar 
en el pasado. De esta forma logra obtener las experiencias del entrevistado tal y como fueron y 
como él las vivió. 
No se permite a los entrevistados sacar conclusiones sobre sus experiencias pasadas. Lo que 
interesa es averiguar los motivos, habilidades y conocimientos que realmente usa y tiene el 
entrevistado. 
La entrevista de incidentes críticos utiliza la estrategia de exploración estructurada, buscando los 
indicios de que esa persona posee una serie de competencias claves investigando si las ha realizado 
con anterioridad. Se emplea una estrategia estructurada para que el entrevistado explique en detalle 
cuáles son sus experiencias. 
En la conducción de la entrevista, a través de un derrotero basado en las competencias 
organizacionales requeridas, se pretende que el candidato evidencie ya sea de forma directa o 
indirecta los elementos de competencias necesarios que permita determinar si el aspirante posee o 
no las competencias organizacionales. 
 
“Si se permite que el entrevistado identifique ejemplos de trabajo, de su casa, de hobbies, de 
educación, de otras actividades de su vida puede asegurarse de estar brindando equitativamente a 
cada candidato una oportunidad para demostrar su adaptabilidad.” 
 
Las preguntas que permite recolectar información son las siguientes: S-A-R. 
Situación: Cualquier evento al cual estuvo enfrentado el candidato en cargos anteriores 
Acción: Lo que el candidato hizo 
Resultado: Consecuencia de lo que el candidato hizo. El resultado se presenta en datos precisos. 
 
El entrevistador debe tomar nota (en el formato de registro de entrevista) sobre los aspectos más 
importantes de cada una de las respuestas del entrevistado. Las transcripciones obtenidas en la 
entrevista del candidato y la grabación de la aplicación de la técnica se analizan y diligencia el 
formato de evaluación de competencias organizacionales para cada aspirante. 
 
Estructura de la entrevista de Incidentes Críticos 
1. Introducción 




 Motiva a hablar 
 Pide permiso 
A. Estrategia: Iniciar la entrevista con un buen rendimiento y con un tono de voz amable. 
A. Proceso: Emplear una conversación breve, puede ser de un tema de actualidad, diferente a los 
objetivos de la entrevista. 
B. Estrategia: Ubicar al entrevistado en el sentido de la entrevista y en el contexto de la situación. 
B. Proceso: Contar de manera general los fines de la entrevista. 
 
C. Estrategia: Comprender la forma de la entrevista y el papel del entrevistador. 
C. Proceso: Mencionar las partes del proceso y el tiempo de la entrevista. 
D. Estrategia: Generar confianza en el entrevistado. 
D. Proceso: Dar a conocer al entrevistado la manera en la que se utilizará la información obtenida 
en la entrevista. Además se debe dar a conocer que la entrevista será grabada. 
 
2. Carrera Profesional del Entrevistado 
 Rol del entrevistador en la introducción 
 Hace Hincapié en la confidencialidad 
 Explica Motivos 
 
A. Estrategia: Empezar a enfocar al entrevistado a hablar de sí mismo. 
A. Proceso: Invitar al entrevistado que hable sobre él mismo. 
 
El entrevistador tratará de evaluar aptitudes de comunicación y de pensamiento lineal. 
 
B. Estrategia: Formar una idea de la carrera elegida y los puntos críticos. 
B. Proceso: Preguntar, ¿Cuáles han sido los principales trabajos? y los principales cambios en la 
historia profesional. 
 
C.  Estrategia: Hacer  la  transición  del  pasado  hacia  el  trabajo presente o futuro del 
entrevistado. 
C. Proceso: Preguntar, ¿Cuáles han sido sus principales obligaciones y responsabilidades? 
 
3. Descripción de las obligaciones y responsabilidades 
 Rol del entrevistador en la introducción 
 Suministrar información sobre el cargo. 
 Enfocar al entrevistado en información específica. 
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A.  Estrategia: Percibir una visión general del cargo generando información específica. 
A. Proceso: Dar a conocer al entrevistado el nombre y descripción del cargo, ¿a quién reporta?, 
principales obligaciones y responsabilidades, salarios y beneficios. 
B. Estrategia: Ayudar al entrevistado a centrarse en lo específico. 
B. Proceso: Invitar al entrevistado a que hable de alguna situación específica en su actual o anterior 
trabajo. 
 
4. Eventos Conductuales 
 Rol del entrevistador en la introducción 
 Ubica la situación 
 Pide casos específicos 
 Formula preguntas cortas 
 Utiliza el pasado como tiempo verbal 
 
A. Estrategia: El entrevistado debe describir detalladamente cinco o   seis  situaciones  de   su   
vida  laboral,  dos  o  tres  puntos sobresalientes o  exitosos y  dos  o  tres  puntos de  actuación no 
exitosa. 
A. Proceso: Para obtener una historia completa, es esencial obtener las respuestas a cinco 
preguntas claves: 
¿Cuál fue la situación?  
¿Qué lo condujo a ella? 
¿Quién estaba implicado? 
¿Qué pensó o quiso hacer en la situación? 
El entrevistador debe interesarse en las percepciones y sentimientos de la persona con respecto a 
los demás o con respecto a la situación y a las personas implicadas. 
¿Qué hizo o dijo realmente? 
En esta instancia debe interesarse en las habilidades que demostró el entrevistado. 
¿Cuál fue el resultado? ¿Qué sucedió? 
 
B. Estrategia: Especificar los lineamientos de la clase de información que se busca. 
B. Proceso: Realizar preguntas inherentes a cada competencia organizacional. Al evaluar una 
determinada competencia, se parte de una pregunta abierta. 
 
 Trabajo en Equipo 
Relate  una situación donde haya tenido que trabajar con un grupo. 
¿Cuál era el rendimiento esperado? 
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¿Cuál fue su aporte a la tarea? 
¿Cómo se maneja como miembro de un equipo?  
¿Cuál es su función habitual? 
¿Con qué tipo de personas le resulta difícil trabajar? 
Recuerda si alguna vez un miembro de su equipo hizo algo incorrecto/ilegal/no ético. ¿Qué hizo 
usted? 
¿Qué hace cuando sabe que tiene la razón y los demás no concuerdan con usted? 
 
 Mejoramiento Continuo 
Brinde  un  ejemplo  de  alguna  vez  que  sus  superiores  hayan cambiado un plan con el que usted 
estaba comprometido. ¿Cómo se sintió? ¿Cómo le explicó el cambio al equipo? 
 
Relate  una  situación  que  en  lugar  de  seguir  las  instrucciones, decidió realizar una tarea a su 
manera. ¿Qué sucedió? ¿Lo volvería a hacer si tuviese que realizar la tarea otra vez? 
 
¿Cuáles son las decisiones más fáciles de tomar para usted y cuáles son las más difíciles? 
 
Dé un ejemplo de alguna tarea especial en el trabajo que le haya demandado un esfuerzo 
importante por un largo período de tiempo. 
 
¿Cómo la emprendió? ¿Cuál fue el resultado? 
 
 Calidad en el trabajo 
¿Alguna vez tuvo que resolver/ aplicar un procedimiento que no conocía? ¿Qué hizo? ¿Cómo lo 
resolvió? 
¿Cuál considera que ha sido uno de sus mayores y más significativos logros? 
¿Alguna vez logró alguna meta que jamás pensó alcanzar y/o superar? 
¿Por qué cree que está calificado para este cargo? 
 
 Enfoque hacia el cliente 
 
¿Cómo le  demuestra  a  un  cliente que es  importante para  la organización? 
¿Qué ha hecho para construir relaciones positivas con los clientes con los que interactuado en su 
vida laboral? 
¿Cómo identificaría clientes potenciales en un mercado nuevo? Dé un ejemplo. 
¿Qué podríamos hacer en esta compañía para satisfacer más a nuestros clientes? 




A. Estrategia: Obtener habilidades y conocimientos que el entrevistado considera que son 
importantes para desempeñar el cargo. 
A. Proceso: Preguntar, Si estuvieras encargado de contratar a alguien que fuera a ocupar este 
cargo: ¿Qué habilidades, conocimientos y características buscarías? 
 
6. Conclusión y resumen 
 Rol del entrevistador 
 Agradece 
 Asegura la confidencialidad 
 Tranquiliza 
 
A.  Estrategia: Terminar  la  entrevista  amablemente.  El entrevistador cierra la entrevista 
agradeciéndole al aspirante por su tiempo y por la información suministrada. 
A.  Proceso: El entrevistador pide opinión sobre la entrevista. Se debe aprovechar el cierre para un 
comentario tranquilizador, sobre todo si la persona entrevistada tiene algún motivo de 
preocupación. 
 
6. Sumario e Interpretación 
 
Rol del entrevistador 
 
 Analiza la información obtenida 
 Evalúa y determina las competencias organizacionales 
 
A. Estrategia: Hacer un reporte completo de la entrevista. 
 
A. Proceso: Utilizar y diligenciar la forma de reporte de entrevista formato de registro de 
entrevista para anotar impresiones y dará conocer un panorama de los datos que arrojó la 
entrevista. 
 
En resumen la entrevista de incidentes críticos debe contemplar lo siguiente: 
 
1. Inicio de la Entrevista: En esta sección, se toma nota sobre la formación profesional y 
experiencia laboral. Se registra lo más importante del perfil. 
 
2. Eventos Conductuales: El entrevistador debe tomar nota sobre los principales aspectos de los 
eventos conductuales que describa el aspirante al cargo. 
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3. Evaluación Específica de las Competencias Organizacionales: Descripción de la conducta 
asociada de la competencia en las respuestas del entrevistado a las preguntas inherentes a las 
competencias organizacionales. 
 
4. Última parte de la Entrevista y Cierre: Contiene los Comentarios del evaluado sobre las 
características del profesional que debe ocupar el cargo y las conclusiones finales de la entrevista. 
 
B. Estrategia: Determinar y Evaluar las competencias organizacionales en el entrevistado. 
B. Proceso: Diligenciar el formato de evaluación de competencias organizacionales para cada 
entrevistado basado en la identificación de conductas que las evidencian 
 
Mediante el análisis de la información obtenida en la entrevista se realiza una valoración que 
consiste en determinar si la conducta: 
 
No se presenta. O PUNTOS 
Se presenta Ocasionalmente. 2 PUNTOS 
Frecuentemente o Permanentemente.5 PUNTOS 
 
En la columna de valoración del formato, se escribe la palabra que mejor defina ¿cómo se presenta 
la conducta en el candidato? 
Además a cada conducta se le asigna un puntaje, el cual es asignado según el análisis realizado a la 
información recogida. 
 
Máximo puntaje: Cinco puntos  
Mínimo puntaje: Cero puntos  
No se presenta: Cero puntos 
 
Estudio de Casos identificación de competencias funcionales 
 
TIPO DE PRUEBA: ANÁLISIS DE CASO ESCRITO 
Esta técnica consiste   en proporcionar una serie de casos que representen situaciones problemáticas 
diversas de la  vida real para que se estudien y analicen. 
En términos generales esta técnica se refiere a la asignación al participante de un caso o situación 
ya sea de carácter organizacional o ético, donde se le pide leer el caso y analizarlo; de tal forma que 
posteriormente pueda preparar un conjunto de recomendaciones, reflexiones y solución a preguntas 




El planteamiento de un caso es siempre una oportunidad de aprendizaje significativo  y 
trascendente en la medida en que quienes participan en su análisis logran involucrarse y 
comprometerse tanto en la discusión del caso como en el proceso necesario para su reflexión. 
La participación en este tipo de técnica desarrolla habilidades tales como el análisis, síntesis y 
evaluación  de la información. Permite la identificación de personas con un buen nivel de 
pensamiento crítico y la capacidad para la toma de decisiones; en el caso concreto de la Empresa 
AYMESA SA. Permitirá la identificación de las Competencias Humanas y de Interacción, pues 
mediante la aplicación de casos empresariales y éticos resulta fácil el identificar aptitudes de 
pensamiento y acción propios y determinantes de la personalidad de una persona: actitudes 
relacionadas al grado de tolerancia, responsabilidad y confianza de las personas y a la capacidad 




Identificar las competencias Humanas y de Interacción, requeridas para el desempeño adecuado y 




 Permitir la observación clara de rasgos de personalidad propios de cada participante. 
 Identificar elementos característicos y principales de la forma de pensamiento y actitud de los 
participantes de la técnica. 
 Realizar un acercamiento y planteamiento de las posibles actitudes y posturas futuras que 

















El coordinador y/o realizador de la prueba hace entrega a los participantes de un caso o situación 
empresarial o ética, que hable sobre una problemática en particular. 
 
Los participantes deberán leer de manera detallada la situación que se les ha sido entregada y 
posteriormente deberán proceder a analizar dicha situación, realizando una reflexión de la misma y 
proponiendo una serie de recomendaciones. 
 
Después de analizar el caso y proponer recomendaciones de Solución al mismo, los participantes 
deberán dar solución a una serie de preguntas relacionadas con la situación problemática propuesta. 




Fotocopia del análisis de caso o situación a resolver. 
Lapiceros 
Formato de evaluación 
 
Anexo XIII: Casos recomendados para  la identificación de competencias humanas en la empresa 
Aymesa s.a. 
 
7. Pruebas de Conocimiento 
 
Las pruebas de conocimiento tienen como objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y 
habilidades adquiridos mediante el estudio, la práctica o el ejercicio. 
Según la manera como las pruebas se aplique, pueden ser: 
 
Orales: preguntas y respuestas verbales 
 
Escritas: preguntas y respuestas escritas 
 
En cuanto al área de conocimientos, las pruebas pueden ser generales cuando tienen que ver con 
nociones de cultura o conocimiento general y específicos cuando indagan conocimientos técnicos 
directamente relacionados con el cargo en referencia. 
En cuanto a la manera como se elaboran: 
 Tradicionales: disertativo, expositivo 






Identificar y evaluar los conocimientos específicos requeridos para la realización eficiente de las 
funciones de un cargo determinado. 
 
RESPONSABLE DE SU REALIZACIÓN 
La persona encargada de la realización de la prueba de conocimientos es el jefe inmediato del cargo 
o subgerente área evaluada. 
FUNCIONES DEL REALIZADOR 
Hacer entrega de la prueba a todos los candidatos. 
Informar de manera clara y precisa las características propias de la prueba, su duración y la forma 
en que la misma debe contestarse. 
Verificar que la prueba sea contestada de manera individual y honesta. 
Analizar la información obtenida y entregar los resultados de la prueba al Líder de Talento 
Humano de la Empresa. 
 
DURACIÓN 
La prueba requiere de 1 hora para su realización. 
 
MATERIALES 
Formato de prueba elegido y/o diseñado por el jefe inmediato del área. 
 
8. Aplicación de Test Psicológicos 
Es la medición objetiva y estandarizada de una muestra de comportamiento humano, sometiéndose 
a examen bajo condiciones normativas, verificando la aptitud, para intentar generalizar y prever 
cómo se manifestará ese comportamiento en determinada forma de trabajo. 
 
Consideran las diferencias individuales que pueden ser físicas, intelectuales y de personalidad, y 
analizan cómo y cuánto varía la aptitud del individuo con relación al conjunto. 
 
Test de Personalidad. 
Pretenden evaluar el carácter y temperamento existentes en la persona, resultantes de procesos 
biológicos, psicológicos y sociales. Se relacionan con las actitudes, que a diferencia de las 
aptitudes, son rasgos   existentes  en   la   persona  de   más   difícil   variación   o modificación. 
Estas pruebas determinan el nivel de adaptación del carácter del individuo al cargo al que aspira, y 
146 
 
en algunos casos "predicen" la conducta del candidato en su trabajo. Estas pruebas son un 
complemento para las entrevistas. 
 
No  suelen  tener  control  de  tiempo  para  su  realización,  y  su contestación se requiere en base a 
preguntas o situaciones a las que el sujeto evaluado responderá de forma personal (no hay 
respuestas buenas ni malas) y sincera. Como rasgos más habituales que evalúan se encuentran: la 
estabilidad emocional, extroversión - introversión, seguridad en sí mismo, sociabilidad, etc. 
 
Dentro  del grupo  de pruebas psicométricas se empleará la 
 
PRUEBA 16 PF-TEST DE PERSONALIDAD 
 
El 16PF es una prueba estructurada comúnmente utilizada y favorecida, por diversos investigadores 
alrededor del mundo, como instrumento para la medida y comprensión de la personalidad. La 
prueba se basa en la medida independiente de varios factores psicológicos, resumidos en 16 rasgos 
básicos de la personalidad. 
 
Existen cinco formas del 16PF: A, B, C, D & E. Todas miden los mismos factores, son evaluadas 
de la misma manera y sirven para obtener la misma información. Para el caso concreto de la 
empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P. se aplicará la forma A, que es la versión 
estándar para adultos; contiene 187 ítems, ofreciendo una cantidad de 10 a 13 ítems para la medida 
de cada factor. 
 
El tiempo de administración que requiere es de 45 a 60 minutos. 
 
El Factor A mide el carácter gregario del individuo; el grado en que la persona busca establecer 
contacto con otras personas porque encuentra satisfactorio y gratificante el relacionarse con éstas. 
Las personas que obtienen puntuaciones altas (A+) tienen una mayor disposición hacia el afecto, 
tienden a ser más cariñosos, expresivos, dispuestos a cooperar, generosos, activos, y no temen a las 
críticas que puedan hacerse de su persona. Los A- tienden a ser más reservados, formales, 
impersonales y escépticos. Prefieren trabajar solos y son rígidos y precisos al hacer sus cosas; 
pueden ser, en ocasiones, altamente críticos y rudos. 
 
OBJETIVO GENERAL 
Determinar  la personalidad normal  del ser humano, a través de la identificación y descripción de 




RESPONSABLE DE SU REALIZACIÓN 
La persona encargada de la realización de la prueba será el psicólogo de la organización. 
 
FUNCIONES DEL REALIZADOR 
Hacer entrega de la prueba a los candidatos a ocupar el cargo vacante. 
 
Explicar de manera clara y precisa, el contenido de la prueba (# de preguntas a contestar), duración 
de la prueba y reglas de la misma. 
 
Verificar que la prueba ha sido contestada por todos  los participantes en el tiempo y la forma 
prevista. 
 
Evaluar la prueba y entregar los resultados obtenidos al líder de talento humano de la organización 
 
DURACIÓN 
El tiempo de administración requerido para la prueba es de 45 a 60 minutos. 
 
MATERIALES 
Formato de prueba 16 PF Lápices 
Borradores 
 
FASE III: Toma de Decisiones 
 
1. Presentación de informes 
Con la información obtenida en cada una de las fases del proceso de selección, se procede a evaluar 
comparativamente los requerimientos del puesto con las características de los candidatos. Hecho 
esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del departamento o gerente de área, 
para su consideración y decisión final. Es importante insistir en que es recomendable que la 
decisión final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el directo 
responsable del trabajo del futuro subordinado; al departamento de selección de personal 
corresponde un papel asesor en dicha decisión final.  
 
En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la 
decisión final, para que en una prueba de situación se valore su habilidad para interrelacionarse, su 
reacción ante la presión, su manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decisión 
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y ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la decisión 
adversa para la vacante en particular.  
 
2. Entrevista con el jefe inmediato 
El jefe inmediato del departamento interesado es quien tiene en último término la responsabilidad 
de decidir respecto a la contratación de nuevos empleados.  
 
Es obvio que el jefe inmediato desee tener elementos para tomar su decisión. Con frecuencia, el 
jefe inmediato es la persona más idónea para evaluar algunos aspectos (especialmente habilidades y 
conocimientos técnicos) del solicitante. Así mismo, con frecuencia puede responder con mayor 
precisión ciertas preguntas.  
 
El supervisor está en una posición muy adecuada para evaluar la competencia técnica del 
solicitante, así como su idoneidad general. Cuando el jefe recomienda la contratación de una 
persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligación psicológica de ayudar al 
recién llegado.  
 
3. Aprobación del seleccionado 
 
Deberá comunicarse el resultado de la decisión, procediéndose a la contratación del seleccionado, 
al registro de los candidatos que deberán ser considerados para futuras vacantes y a los que por 
cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura. Con la firma de respaldo del jefe 
inmediato sentada sobre el informe del proceso. 
 
FASE IV: Contratación de personal 
1. Documentos habilitantes 
Antes de la incorporación de un nuevo colaborador se debe solicitar los siguientes documentos 
 Hoja de Vida actualizada 
 Tres copias de la cédula de ciudadanía (totalmente legibles a color) 
 Una copia de la papeleta de votación (totalmente legible a color) 
 Tres fotografías actualizadas  tamaño carnet (de frente) 
 Dos certificados de honorabilidad con teléfonos actualizados 
 Certificados de estudios (Título de Bachiller, Técnico, Superior, etc.) 
 Dos certificados de los últimos empleos con teléfonos actualizados 
 Original del Acta de Matrimonio 
 Declaración Juramentada (en caso de Unión Libre) 
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 Originales de partidas de nacimiento (hijos menores de 18 años) 
 Original y copia del carnet del CONADIS (en caso de tenerlo) 
 Croquis del domicilio / Referencias de ubicación domiciliaria 
 Mecanizado del IESS 
 
2. Examen médico 
El examen médico de admisión reviste una importancia básica en la empresa, al grado de llegar a 
influir en elementos tales como la calidad y cantidad de producción, índices de ausentismo y 
puntualidad entre otras.  
 
También existen otras razones entre las que se cuentan el deseo natural de evitar el ingreso de un 
individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de los empleados, 
hasta la prevención de accidentes. 
 
FASE V: INDUCCIÓN AL PERSONAL NUEVO 
1. Contenido de la Inducción 
Para todo nuevo empleado, una introducción al puesto debe ser eficaz, ya que muchas pueden 
abandonar sus empleos durante el período de adaptación si éste no se aborda cuidadosamente. Un 
proceso de introducción centrado en el individuo y su papel en el entorno laboral ayudará al 
empleado a desarrollar todo su potencial en el mínimo plazo posible.  
 
Los procesos de introducción pueden presentarse de forma verbal y escrita, y deberían adjuntarse al 
manual del empleado.  
 
Un programa de inducción debe incluir  
 Objetivos generales de la empresa  
 Historia, cultura, estructura de la compañía  
 Papel del puesto  
 Seguridad e higiene laboral  
 Procedimientos de la empresa  
 Servicios para los trabajadores  
 







FASE VIII. Capacitación con los empleados del área administrativa exposición de los 
resultados levantamiento de perfiles por competencias; presentación del nuevo proceso de 
selección de personal por competencias. Aplicación de encuestas perfiles de cargo y selección 
por competencias Después 
 
Una vez que se ha concluido con el levantamiento de perfiles por competencias de cada una de las 
áreas de la empresa, es necesario el realizar una reunión con el personal administrativo, jefes de 
área y autoridades para exponer los resultados obtenidos después de realizar esta actividad. 
Así es como obtener una evaluación por parte del personal después de haber realizado la primera 
parte de la gestión por competencias. 
 
Introducción 
La presentación de resultados permitirá que la gente esté al tanto de la eficacia o no de las 
actividades realizadas, así como los siguientes pasos a realizarse, para que todos estén 
familiarizados y puedan participar activamente de los siguientes procesos a realizarse. 
Así como conocer su punto de vista acerca de lo realizado. 
Objetivo General  
Dar a conocer al personal del área administrativa, jefes inmediatos, y autoridades los resultados 
obtenidos del levantamiento de perfiles por competencias. 
 
Objetivos Específicos 
Dar a conocer los siguientes procesos una vez concluido la primera parte de la implementación de 
la gestión por competencias. 
Hacer conocer como se llevara a cabo la implementación de un nuevo proceso de selección de 
personal para el área administrativa de Aymesa. 
 
Metodología 
A manera de una reunión interactiva se dará a conocer los resultados obtenidos con el 
levantamiento de perfiles por competencias. 
 
Actividades 
Aplicación encuestas acerca del levantamiento de perfiles por competencias. 
Aplicación encuesta de evaluación del proceso actual de selección de personal de Aymesa 
 
Lugar 






Dado que se presentaran resultados es conveniente hacerlo en un solo día a todo el personal 
administrativo.  
 
AREA FECHA HORA No PARTICIPANTES 
Calidad 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 10 
Comercio ext. 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 2 
Compras 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 6 
Contabilidad 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 7 
Ing. Manufactura 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 3 
Ing. Producto 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 3 
RRHH 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Seguridad Indus. 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 3 
Servicio Generales 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Servicio Medico 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 4 
Sistemas 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 2 
Tesorería 02-03-2012 10:00 a 11:30 am 3 
 
 
Aplicación de Encuestas: EVALUACIÓN DESPÚES 
 
Diagnóstico de los perfiles de cargo y el proceso de selección de personal, por parte del personal 




Anexo XIV: Encuesta aplicada después de realizada la investigación respecto a perfiles de cargo y 












PREGUNTA 21: Conoce usted lo que es un perfil de cargo? 
 
TABLA 2.21 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 








Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
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SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 

























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
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Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
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Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 






Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 

























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 



















PREGUNTA 27: Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que requiere su 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 








Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 


















PREGUNTA 28: Considera que ha desarrollado competencias en su puesto de trabajo, dentro de la 





Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 44 86.27% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 44 encuestados que corresponden al 86.27% 
consideran que con la implementación del sistema de competencias desarrollaran las mismas en su 
























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 



















PREGUNTA 30: Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a parte de 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
manifiestan que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a parte de conocimientos y 























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 

























Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 






Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
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Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 

























Respuestas No Personas Porcentaje 
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Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 





















PREGUNTA 35: Considera que el proceso de selección de personal incorporado aportará con 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
considera que el proceso de selección de personal incorporado aportará con talento humano que 

















PREGUNTA 36: El incorporado proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a concurso 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 








Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
consideran que el proceso de selección de personal que se desarrolla brinda la oportunidad de 

















PREGUNTA 37: Considera que el proceso de selección que se desarrollará en la empresa brinda 
oportunidades de crecer personal y profesionalmente? 
 
TABLA 2.37 
Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 



















PREGUNTA 38: El proceso de selección de personal incorporado cuenta con un programa 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 50 98.04% 
NO 0 0% 






Los resultados mostrados en la gráfica indica que;50 encuestados que corresponden al 98.04% 
consideran que el actual proceso de selección de personal cuenta con un programa satisfactorio de 



















PREGUNTA 39: Piensa que el proceso de selección incorporado está acorde las exigencias de un 




Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 50 98.04% 
NO 0 0% 






Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 50 encuestados que corresponden al 98.04% 




















PREGUNTA 40: Considera que el proceso de selección debió ser adaptado, revisado o modificado 





Respuestas No Personas Porcentaje 
SI 51 100% 
NO 0 0% 







Los resultados mostrados en la gráfica indica que; 51 encuestados que corresponden al 100% 
considera que el proceso de selección debió ser adaptado, revisado o modificado acorde a las 




























FASE IX. APLICACIÓN DEL PROCESO SE SELECCIÓN BAJO EL SISTEMA DE 
COMPETENCIAS 
 
Las vacantes a ser cubiertas bajo el nuevo proceso de selección de personal por competencias son 
las siguientes 
TABLA 3.1PERSONAL REQUERIDO 
 
Área Cargo No de Puestos 
Calidad  Analista de Garantías 1 
Comercio Exterior Asistente de Importaciones 1 
Contabilidad Asistente de Contabilidad 1 
Ingeniera Proyecto Ingeniero de proyectos 2 
Recursos Humanos Asistente de RRHH 1 
Seguridad Industrial Supervisor de Seguridad 1 
 
Servicio Medico Enfermera 1 




















PERSONAL A INCORPORAR     PERSONAL INCORPORADO 
8 Personas 8 Personas 
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Conocimiento por parte del personal de la compañía acerca del Sistema Productivo de Aymesa, el 
cual persigue implementar eficacia en todos los procesos eliminando actividades que no aportan 
VALOR y nos permita por tanto mejorar continuamente. 
 
El taller de inducción al puesto de trabajo, es una actividad clave antes de comenzar a desarrollar 
las actividades para el que fue contratado, ya que este nos permitirá que los nuevos colaboradores 
de familiaricen con la organización, cultura y proceso productivo de la empresa. 
 
Para ello se ha desarrollado un sistema completo de inducción, el cual abarca aspectos importantes 
como lo que en si la empresa, liderazgo, trabajo en equipo, saber escuchar, saber observar todos 
estos aspectos tienen gran importancia ya que va permitir que el nuevo colaborador se identifique 
con la empresa y se encamine a la consecución de los objetivos esperados. 
 
Anexo XV: Diapositivas taller de inducción 
 
FASE XI. EVALUACIÓN DEL SISTEMA DE SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 
 
La evaluación del proceso de selección consiste en la primera evaluación de desempeño del nuevo 
colaborador. Es importante señalar que las siguientes evaluaciones de desempeño corresponden al 
proceso ya definido por la empresa. 
Es un proceso que abarca desde la determinación de las principales responsabilidades del  puesto  y  
los  principales compromisos especiales,  al  inicio  del  período  de  evaluación,  el  seguimiento 
continuo de su cumplimiento, hasta la evaluación formal. 
 
EVALUACIÓN PERIODO DE PRUEBA 90 DÍAS 
En esta fase deben aplicarse evaluaciones de comprobación y/o ajuste que se llevaran a cabo con 
posterioridad a la incorporación del nuevo colaborador, en lo que se denomina Período de Prueba. 
Dicho período es el plazo que la legislación laboral vigente otorga al empleador para comprobar el 
grado de adaptación, y/o comprobación de aptitudes y destrezas que exige el puesto de trabajo y 
por lo tanto decide su permanencia al servicio de la institución o su desvinculación.  
Para que estas comprobaciones tengan carácter objetivo deben efectuarse mediante evaluaciones de 
desempeño a cargo del jefe inmediato, complementándose con entrevistas que recabaran las 
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opiniones del jefe sobre el nuevo colaborador y, las de éste con respecto a su trabajo, su 
satisfacción en el mismo, sus compañeros, de los demás jefes, etc.  
Posteriormente, se comparan los resultados de esas evaluaciones y entrevistas con las predicciones 
realizadas en la selección y, de ser el caso, se propondrán los cambios y correcciones necesarios 




PROCESO DE EVALUACIÓN  
1. A los treinta días de ingreso del nuevo colaborador como mínimo, el jefe inmediato deberá 
desarrollar y formular la hoja de evaluación en período de prueba y remitirla al área de recursos 
humanos. 
 
2. El jefe inmediato deberá comunicar al nuevo colaborador la apreciación sobre su desempeño y 
grado de adaptabilidad durante el primer mes.  
 
3. Cumplidos los setenta y cinco días, del período de prueba en el caso de colaboradores no 
calificados, deberá proceder a evaluar en forma definitiva al nuevo colaborador y formular las 
correspondientes conclusiones para decidir su continuidad o separación.  
 
4. En caso de colaboradores que, por la naturaleza de sus puestos, observaran períodos de prueba 
mayores a tres meses, la evaluación deberá practicarse mensualmente y treinta días antes de 
concluir dicho período el jefe inmediato deberá  proceder a evaluar en forma definitiva al 
nuevo colaborador a fin de formular las correspondientes conclusiones para decidir su 
continuidad o separación. 
ESCALA DE CALIFICACION  
De acuerdo al formulario propuesto, la escala comprende cuatro grados de calificación 
identificados con las letras A, B, C, y D, cuya definición y puntaje son los siguientes:  
GRADO CALIFICACION  PUNTAJE  
A  Escasamente                           1 punto  
B  A veces                                    2 puntos  
C  Generalmente                          3 puntos  
D  Siempre                                   4 puntos  
El calificador colocará un aspa en el recuadro correspondiente para señalar el grado que mejor 
describa o más se adecue al rendimiento del colaborador 
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Requiriéndose  una calificación mínima de 51 puntos, que  representa más del 50% del puntaje 
total, para que el nuevo colaborador supere el período  
 
DISPOSICIONES PARA LA EVALUACIÓN 
PRIMERO   
 
OBJETIVO Y FINALIDAD  
 
Establecer el rendimiento de Personal vinculado en la empresa  al cumplir los 90 días del periodo 
de prueba, con el fin de constatar si el mismo cumplió con los objetivos y es idóneo para continuar 
en el puesto de trabajo. 
 
El presente reglamento tiene por finalidad:  
a. Optimizar el grado de eficiencia del personal mediante la evaluación por parte del jefe 
inmediato. 
 
b. Determinar el rendimiento, experiencia, puntualidad, asistencia, méritos y deméritos del 
personal.  
 
c.  Contribuir a la idoneidad técnica y profesional del trabajador, en su puesto de trabajo. 
 
SEGUNDO  
BASE LEGAL Y ALCANCE  
El presente Reglamento  se sustenta en las disposiciones legales siguientes:  
 La evaluación comprende a todos los colaboradores que desempeñan cargos administrativos 
 La evaluación será 17 días antes de cumplir el periodo de prueba. 
TERCERO  
DISPOSICIONES GENERALES  
La evaluación tendrá una ponderación de cien (96) puntos como máximo y veinte y cuatro (24) 
como mínimo.  
El colaborador que obtenga una calificación menor a cincuenta y uno (51) puntos, será separado de 








DE LA COMISION DE EVALUACION  
El Proceso de Evaluación de Personal estará a cargo del departamento de Recursos Humanos, 
quien ha designado la junta evaluadora conformada por el Jefe inmediato de cada departamento, el 
encargado del proceso de evaluación al desempeño Psicólogo Organizacional y el Gerente de 
Recursos Humanos 
La comisión designada realizará la convocatoria, pondrá en conocimiento de los colaboradores las 
fechas y horas para las pruebas de evaluación según cronograma establecido.  
El informe con las actas de los resultados finales será elevado a la gerencia en un plazo no mayor 
de 2 días útiles, contados a partir de la fecha de conclusión de la evaluación 
 
QUINTO  
DISPOSICIONES  COMPLEMENTARIAS  
La Oficina de Recursos Humanos es la responsable de:  
Apoyar a la Comisión Evaluadora y equipo de asesoramiento en la etapa de evaluación curricular.  
Asumir la logística del proceso de evaluación  
Las reclamaciones que pudieran presentarse sobre los resultados finales, se harán a través de la 
gerencia de la empresa. 
 
 



















RESULTADOS EVALUACIÓN 90 DIAS 
 
PERSONAL CONTRATADO BAJO EL SISTEMA DE COMPETENCIAS 
Área Cargo Puntaje 
evaluación/96 
Resultado 
Calidad  Analista de Garantías 75/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Comercio 
Exterior 
Asistente de Importaciones 81/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Contabilidad Asistente de Contabilidad 69/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Ingeniera 
Proyecto 
Ingeniero de proyectos 77/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Ingeniera 
Proyecto 
Ingeniero de proyectos 80/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Recursos 
Humanos 
Asistente de RRHH 90/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Seguridad 
Industrial 
Supervisor de Seguridad 94/96 Apto para seguir al servicio 
de la empresa 
Servicio Medico Enfermera 89/96 Apto para seguir al servicio 




















Análisis Antes y Después para la comprobación de la hipótesis 
 
ANTES 
Con la aplicación de la primera encuesta es decir el (antes) tenemos los siguientes resultados a 
manera general, se puede manifestar que un 90% del personal del área administrativa no tiene claro 
lo que un perfil de cargo, es decir cuáles son sus principales funciones, el objetivo del mismo 
dentro de la empresa, las competencias que debe poseer para un trabajo más eficiente y  de calidad, 
así como la capacitación que requiere un puesto para desempeñarlo, es decir no tienen claro como 
se estructura, que contiene y que necesita su perfil para el cargo que es contratado. De la misma 
manera podemos decir que el personal administrativo manifiesta tener un desconocimiento acerca 
del proceso de selección del personal que se lleva a cabo en la empresa, así también el manifestar 
que el mismo no contiene una buena estructura y está acorde de las demandas modernas del 
mercado, puesto que en la mayoría de las empresa se toma en cuenta los sistemas de competencias, 
además que el mismo no brinda oportunidades positivas dentro de los colaboradores de la empresa. 
 
 Es decir los temas que se prestan a ser investigados se encuentran en una posición negativa 
para la gestión de recursos humanos dentro de la empresa, ya que debemos tener en cuenta que 
los perfiles de cargos son el punto de partida esencial e indispensable para poder realizar los 
demás subsistemas   
 
DESPÚES 
Una vez que se realizo el levantamiento de los diferentes perfiles de cargos conjunto al personal 
administrativo, previamente la capacitación respectiva donde se puso en manifiesto la nueva 
metodología del levantamiento de perfiles, así como los cambios en cuanto al nuevo proceso de 
selección de personal que se realizara en la empresa, de acuerdo a los resultados evidenciados en la 
encuesta podemos saber que en comparación a los primeros resultados tenemos aspectos positivos 
es decir el personal ahora conoce cuál es su perfil del cargo, sus funciones principales, el objetivo 
del mismo claramente así como aspectos de vital importancia como las competencias que requieren 












TABULACIÓN ENCUESTA PERFILES DE CARGO/ 
SELECCIÓN DE PERSONAL  
ANTES 
 
    





1. Conoce usted lo que es un perfil de cargo 51 0 0 51 
2. Sabe cuáles son las funciones principales establecidas en su perfil 
del cargo? 41 10 0 51 
3. Cuenta con una copia del perfil de su cargo establecido para 
desempeñar su trabajo? 6 45 0 51 
4. Sabe Ud. Cuáles son las funciones específicas para las que fue 
contratado en la empresa? 49 2 0 51 
5. Sabe que capacitación necesita su puesto de trabajo para 
desempeñarlo 23 27 1 51 
6. Conoce lo que es el sistema de competencias aplicado a los perfiles 
de cargos? 36 15 0 51 
7. Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que 
requiere su puesto para desempeñarlo? 5 46 0 51 
8. Considera que ha desarrollado competencias en su puesto de 
trabajo, dentro de la permanencia en la empresa? 13 38 0 51 
9. Piensa que la experiencia adquirida es suficiente  para desempeñar 
sus funciones con éxito? 51 0 0 51 
10. Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus 
componentes a parte de conocimientos y experiencia; las 
competencias que posee cada persona? 51 0 0 51 
11. Conoce Ud. Como está estructurado el proceso de selección de 
personal de  la empresa? 3 48 0 51 
12. Sabe cuál es el principal objetivo del proceso de selección de 
personal de la empresa? 3 47 1 51 
13. Conoce cuales son las fuentes de reclutamiento que utiliza la 
empresa para contratar personal? 1 42 8 51 
14. Sabe Ud. Cuáles son las políticas de selección de personal de la 
empresa? 3 32 16 51 
15. Considera que el proceso de selección de personal aporta con 
talento humano que cumpla con expectativas esperadas? 0 44 7 51 
16. El actual proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a 
concurso interno entre sus colaboradores? 0 39 12 51 
17. Considera que el proceso de selección que se desarrolla en la 
empresa brinda oportunidades de crecer personal y profesionalmente? 0 34 17 51 
18. El proceso de selección de personal cuenta con un programa 
efectivo de inducción al puesto para el cual es contratado? 0 42 9 51 
19. Piensa que el proceso de selección de la empresa está acorde las 
exigencias de un puesto de trabajo? 0 44 7 51 
20. Considera que el proceso de selección de personal debe ser 
adaptado revisado o modificado acorde a las competencias del 




Análisis y discusión de resultados 
 
ANÁLISIS 
La investigación a realizarse en la empresa Aymesa S.A. concierne topar dos temas de suma 
importancia como son los perfiles de cargo por competencias vinculado al mejoramiento de la 
selección de personal del área administrativa de la empresa. Dado que los resultados obtenidos nos 
TABULACIÓN ENCUESTA PERFILES DE CARGO/ SELECCIÓN 
DE PERSONAL  DESPÚES 
    





21. Conoce usted lo que es un perfil de cargo? 51 0 0 51 
22. Sabe cuáles son las funciones principales establecidas en su perfil del 
cargo? 51 0 0 51 
23. Cuenta con una copia del perfil de su cargo establecido para 
desempeñar su trabajo? 51 0 0 51 
24. Sabe Ud. cuáles son las funciones especificas para las que fue 
contratado en la empresa 51 0 0 51 
25. Sabe que capacitación necesita su puesto de trabajo para desempeñarlo 51 0 0 51 
26. Conoce lo que es el sistema de competencias aplicado a los perfiles de 
cargos 51 0 0 51 
27. Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que 
requiere su puesto para desempeñarlo 51 0 0 51 
28. Considera que ha desarrollará competencias en su puesto de trabajo, 
dentro de la permanencia en la empresa 44 0 7 51 
29. Piensa que la experiencia adquirida es suficiente  para desempeñar sus 
funciones con éxito 51 0 0 51 
30. Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a 
parte de conocimientos y experiencia; las competencias que posee cada 
persona? 51 0 0 51 
31. Conoce Ud. como está estructurado el proceso de selección de personal 
de  la empresa? 51 0 0 51 
32. Sabe cuál es el principal objetivo del proceso de selección de personal 
de la empresa? 51 0 0 51 
33. Conoce cuales son las fuentes de reclutamiento que utiliza la empresa 
para contratar personal 51 0 0 51 
34. Sabe Ud. cuáles son las políticas de selección de personal de la empresa 51 0 0 51 
35. Considera que el proceso de selección de personal incorporado aportará 
con talento humano que cumpla con expectativas esperadas 51 0 0 51 
36. El incorporado proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a 
concurso interno entre sus colaboradores 51 0 0 51 
37. Considera que el proceso de selección que se desarrollará en la empresa 
brinda oportunidades de crecer personal y profesionalmente 51 0 0 51 
38. El proceso de selección de personal incorporado cuenta con un 
programa efectivo de inducción al puesto para el cual es contratado 50 0 1 51 
39. Piensa que el proceso de selección incorporado está acorde las 
exigencias de un puesto de trabajo 50 0 1 51 
40. Considera que el proceso de selección debió ser adaptado, revisado o 
modificado acorde a las competencias del mercado laboral 51 0 0 51 
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arroja que el personal contratado no es eficiente puesto que no cumple  con las expectativas 
esperadas, y las evaluaciones al desempeño nos dice que los mismos deben ser reemplazados, 
después del análisis de la problemática podemos evidenciar que los perfiles de los cargos no se 
encuentran correctamente levantados, no brindan una información viable que permite conocer la 
esencia misma del puesto así como las principales tareas del mismo, esto quiere decir que los 
colaboradores no se aliñen con los objetivos empresariales. Para ello utilizamos una encuesta que 
abarque estos dos temas en estudio y conocer la realidad por parte del personal administrativo de la 
empresa. 
La hipótesis a comprobar con el tema investigado se manifiesta de la siguiente manera. 
“La identificación de los perfiles de los cargos por el sistema de competencias mejorará el proceso 
de selección de personal encaminado a garantizar el desempeño eficiente de funciones de cada 




COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
1.- Planteamiento de la Hipótesis 
Hi: “La identificación de los perfiles de los cargos por el sistema de competencias mejorará el 
proceso de selección de personal encaminado a garantizar el desempeño eficiente de funciones de 
cada colaborador dentro de la empresa.” 
 
ẊD > ẊA 
En donde: 
ẊD= Media Aritmética de los Resultados Después del levantamiento de perfiles e implementación 
de un nuevo sistema de selección de personal. 
ẊA=Media Aritmética de los Resultados Antes del levantamiento de perfiles e implementación de 
un nuevo sistema de selección de personal. 
 
H0: “La identificación de los perfiles de los cargos por el sistema de competencias mejorará el 
proceso de selección de personal encaminado a garantizar el desempeño eficiente de funciones de 
cada colaborador dentro de la empresa.” 
ẊD ≤ ẊA 
ẊD= Media Aritmética de los Resultados Después del levantamiento de perfiles e implementación 
de un nuevo sistema de selección de personal. 
ẊA=Media Aritmética de los Resultados Antes del levantamiento de perfiles e implementación de 
un nuevo sistema de selección de personal. 
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2.- Nivel de Significación 
 
α = 0.05 
En donde: 
α = Nivel de Significación o Error Significativo 
 
3.- Criterio 
Rechace la  H0  si:  ZC ≤ -1.96  ó  ZC ≥ 1.96 
Donde 1.96 es el valor técnico de Zen un ensayo técnico de dos colas con un nivel de significación 
de 0.05 y ZC es el valor calculado de Z que se obtiene aplicando la fórmula: 
 
 











ZC = Valor a calcular 
 
ẊD= Media Aritmética de los Resultados Después del levantamiento de perfiles e implementación 
de un nuevo sistema de selección de personal. 
 
ẊA=Media Aritmética de los Resultados Antes del levantamiento de perfiles e implementación de 




= Varianza de los Resultados Después del levantamiento de perfiles e implementación de un 




= Varianza de los Resultados Antes del levantamiento de perfiles e implementación de un nuevo 
sistema de selección de personal. 
 
nD = Número de datos Después del levantamiento de perfiles e implementación de un nuevo sistema 
de selección de personal. 
 
nA = Número de datos Antes del levantamiento de perfiles e implementación de un nuevo sistema 





FACTOR SI (ANTES B) 
PREGUNTA 
FACTOR 
SI (XI-X) (XI-X)2 
 1 51 31.7 1005 
2 41 21.7 470.9 
3 6 -13.3 176.9 
4 49 29.7 882.1 
5 23 3.7 13.69 
6 36 16.7 278.9 
7 5 -14.3 204.5 
8 13 -6.3 39.69 
9 51 31.7 1005 
10 51 31.7 1005 
11 3 -16.3 265.7 
12 3 -16.3 265.7 
13 1 -18.3 334.9 
14 3 -16.3 265.7 
15 0 -19.3 372.5 
16 0 -19.3 372.5 
17 0 -19.3 372.5 
18 0 -19.3 372.5 
19 0 -19.3 372.5 

























1 51 0.4 0.16 
2 51 0.4 0.16 
3 51 0.4 0.16 
4 51 0.4 0.16 
5 51 0.4 0.16 
6 51 0.4 0.16 
7 51 0.4 0.16 
8 44 -6.6 43.56 
9 51 0.4 0.16 
10 51 0.4 0.16 
11 51 0.4 0.16 
12 51 0.4 0.16 
13 51 0.4 0.16 
14 51 0.4 0.16 
15 51 0.4 0.16 
16 51 0.4 0.16 
17 51 0.4 0.16 
18 50 -0.6 0.36 
19 50 -0.6 0.36 






   
ẊA= 1011  ẊA= 50.6 
           20 
 
ẊB=  386  ẊA= 19.3 






















ZC =       50.6 -  19.3 
46.9 + 9018.2 
             20        20 
 
ZC =      31.25 
9065.15 
             20 
 
ZC =    31.25 
453.26 
 
ZC =    31.25 
21.29 
 







El valor de ZC es  igual 1.47 que se encuentra en la zona de aceptación de la Campana de Gauss, 
por lo tanto ha sido comprobada la hipótesis (Hi), en una forma AFIRMATIVA, lo que nos permite 
concluir que la identificación de los perfiles por competencias nos permitió mejorar el proceso de 
selección de personal por lo tanto la hipótesis ha sido comprobada. 
CAMPANA DE GAUSS 
NEGACIÓN (-) ACEPTACIÓN (+) 




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
CONCLUSIONES 
 
 Los perfiles de cargo designa a todo un conjunto de características de un puesto dentro de una 
organización, además que es el principal elemento para llevar a cabo procesos de gestión de 
personal en el área de talento humano, es por ello que en la fase inicial los perfiles de cargo  se 
encontraban en una desactualización, mala estructuración de los mismos, así como no contar 
con una buena información levantada acerca de cada uno de los cargos de la empresa, que nos 
permita ubicarnos en los mismos y conocer el objetivo de cada uno de ellos dentro de la 
organización.   
 
 Otra de las consecuencias de contar con un buen levantamiento de información, es que el 
proceso de selección de personal, no cumplía con las expectativas esperadas por parte de los 
jefes departamentales, teniendo que prescindir de los servicios de los ocupantes de los cargos 
 
 Los empleados del área administrativa de la empresa Aymesa S.A. en la fase inicial 
manifestaron tener un desconocimiento acerca de sus propios perfiles de cargo, dando como 
resultado que los mismo no tenga claro las funciones principales a desarrollar en el cargo para 
el que fueron contratados, así como aspectos importantes como la misión, objetivos y 
capacitación especifica del cargo que desempeñan. 
 
 Se puede manifestar la disconformidad por parte del personal administrativo de la empresa 
Aymesa S.A., como la desmotivación en referencia al proceso de selección de personal que se 
desarrollaba en la misma, el mismo que no brindaba oportunidades de progreso y mejora para 
las personas que vienen prestando sus servicios en la organización. Así como este proceso se 
encuentra estructurado y el desarrollo del mismo que les permita familiarizarse con los 
procesos que se llevan a cabo en la empresa y se pueda mostrar la transparencia de los mismos, 
para que cada uno se identifique con la empresa y se encamine a la consecución de los 
objetivos planteados por la misma. 
 
 Con la implementación de sistemas de competencias se pudo determinar las competencias que 
se requiere dentro de la empresa, es decir aquellas que identifican a la misma y le permitirán la 
consecución de las metas planteadas, este proceso dio inicio hacia el manejos de nuevos 
sistemas de gestión, para que la organización este acorde a las demandas de la actualidad en el 
mercado laboral y la misma puede estar a la altura de cualquier organización que maneja estos 




 Con el levantamiento de perfiles de cargo por competencias se pudo notar que los cargos 
necesitaban una actualización de inmediato que nos permitan identificar los puntos fuertes pero 
sobre todo los débiles de cada uno de los cargos para corregir e implementar lo que estos 
requieran como en los aspectos de capacitación, entrenamiento u otros que sean complemento 
importante para el éxito en el desempeño de las funciones. 
 
 Como segunda fase una vez concluido el levantamiento de perfiles de cargo por competencias, 
se pudo contar con información viable que nos permita llevar a cabo procesos de selección que 
cumplan con las expectativas esperadas, para ellos se reestructuró en su totalidad el proceso de 
selección de personal de la empresa el mismo que responde a sistemas de gestión por 
competencias, el mismo que permite contar con personal más eficiente en el desempeño de las 
funciones solicitadas, pues los filtros aplicados en la selección de personal, nos permiten 
escoger al mejor entre los que mejor perfil presentan. 
 
 Una vez realizado todas las fases de la investigación se puede manifestar que los resultados son 
positivos ya que el personal administrativo tiene claro todas y cado uno de los aspectos que 
conforman su perfil del cargo, es decir cuentan con la información necesarias que les permita 
encaminarse a la consecución de los objetivos esperados, también hoy conocen el proceso de 
selección de personal que se desarrollan en la empresa y su motivación al tener oportunidades 
de progreso han mejorado, pues sienten que cuando se presente una vacante van a poder 
participar en los diferentes procesos de selección de personal. 
 
 El éxito del proceso de Reclutamiento y Selección por competencias que hoy la empresa posee 
radica fundamentalmente en la adecuada definición de competencias organizacionales y 
funcionales,  ligada a la planeación estratégica de la organización. Esta definición es 
importante a la hora de determinar las técnicas y los métodos más eficientes para la 
identificación y evaluación de las competencias en los nuevos y actuales colaboradores. Las 
mismas se muestran en las evaluaciones al desempeño aplicado a los nuevos colaboradores 




 Para la empresa Aymesa S.A. el proceso de reclutamiento y selección de personal  representa 
una herramienta fundamental para el desarrollo eficiente de sus procesos y la adecuada 
prestación de sus servicios, es por esta razón que se recomienda implementar el Modelo de 
Reclutamiento y Selección de Talento humano diseñado por el equipo de trabajo, pues brinda 
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un proceso más práctico y eficiente, mediante su fundamentación estratégica basada en la  
agrupación de  competencias funcionales para el desarrollo del modelo y la definición de los 
niveles de descripción de conductas de las competencias organizacionales. 
 
 Es importante que los empleados del área administrativa siempre estén siempre comprometidos 
en la consecución de los objetivos de la organización, para ello es importante que los mismos 
estén siempre informados de los cambios en cuanto a los diferentes procesos que se llevan a 
cabo por parte del departamento de Talento Humano, así como la difusión de los cambios que 
se vayan presentando en cuanto a los perfiles de cargo y el proceso de selección de personal. 
 
 Se torna importante que los perfiles de cargos sean constantemente actualizados es decir que 
vayan respondiendo a las demandas de cada cargo dentro de la organización, ya que debemos 
tener en cuenta que los perfiles de cargo deben ser flexibles es decir que ser adapten a las 
necesidades tanto del puesto como de la empresa. 
 
 
 Es importante enfocar el proceso de selección en la observación conductual mediante la 
aplicación de pruebas situacionales, esto con el objetivo de determinar de manera más clara las 
competencias propias de  cada colaborador o  aspirante a  un cargo y  lograr la determinación 
y/o predicción de conductas futuras que puedan influir en el desempeño de sus funciones. 
 
 Después de realizar el estudio se pudo determinar que en la empresa Aymesa las competencias, 
se tornan importantes para que los colaboradores pueden desarrollar una trabajo eficiente en el 
puesto para el que es contratado, por ello debemos siempre mantener actualizado las 
competencias ya que las mismas no son permanentes, es decir cambian de acuerdo a las 
diferentes necesidades del puesto de trabajo. 
 
 Se considera que se debe seguir con la implementación del sistema de competencias para los 
siguientes subsistemas de la gestión del talento humano, ya que la evaluación del sistema de 
selección de personal por competencias nos arroja resultados positivos, es por ello que la 
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 Como al identificar los perfiles de los cargos, bajo el sistema de competencias, se mejorará el 
procedimiento de Selección de Personal, del área administrativa de empresa AYMESA S.A. 
 
2. Justificación del Problema 
 
Los constantes cambios del entorno y transformaciones en las que se ven abocadas las 
organizaciones actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y rígidas hacia 
estrategias que permitan que las organizaciones de hoy puedan anticiparse y adaptarse 
permanentemente para ser competitivas e identificarse como empresas de calidad.  
La Gestión del Talento Humano ha pasado a ser una función eminentemente estratégica y dinámica 
que proyecta como su principal clave de éxito el factor humano. 
Podemos considerar que es en la segunda mitad de los años ochenta, cuando se empiezan a cambiar 
los títulos de las obras que, hasta ese momento, se habían denominado dirección de personal al 
nuevo término de dirección de recursos Humanos y, es por ello que se torna imprescindible el 
realizar una buena planificación de cada uno de los procesos que se llevan a cabo como parte de las 
actividades inmersa en Recursos Humanos las cuales son de vital importancia para que el personal 
de la organización se encuentre plenamente encaminado hacia los objetivos de la empresa. 
Es por ello que en este trabajo se abordara las Competencias las mismas que han convertido en un 
nuevo reto, ya que en la actualidad hay un reconocimiento tácito de considerar como un factor 
clave para el crecimiento y desarrollo, el potencial del Talento Humano, lo que significa 
considerarlo como el principal activo y ente estratégico de una organización. 
La necesidad de tener identificado y contabilizado de algún modo los intangibles de una 
organización para que puedan ser gestionados, hace necesario el diseño de Perfiles por 
Competencias que permitan definir aptitudes emocionales y competencias predictivas de éxito.  
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Al realizar un buen levantamiento de los perfiles por competencias se puede contar con una 
información viable sobre cada uno de los puestos existentes en el área administrativa de Aymesa 
S.A. dado que la información con la que cuenta la empresa, se encuentra realizada 
superficialmente, y al cambiar de visión se quiere dar un giro para hacer que los procesos sean 
efectivos en el campo laboral. 
Toda la información recopilada tiene un grado de importancia alto ya que de la misma se llevara a 
cabo la nueva planificación de los procedimientos de los subsistemas ya mencionados, no solo con 
el fin de mejorar como departamento sino como organización al contar con un personal altamente 
competente, mejor entrenado y preparado para el puesto, así como evaluar de forma objetiva al 
ocupante del puesto. 
También la investigación realizada será de gran utilidad para ir incorporando dentro del 
departamento de TALENTO HUMANO, otros subsistemas que todavía no han sido abordados 
dentro del mismo. Para la realización del tema mencionado se cuenta con todo el apoyo 
administrativo y directivo de la empresa, ya que el mismo es propuesto por las altas autoridades de 
la empresa con el objetivo de que los resultados pueden encaminar de mejor manera los procesos 
de selección de personal que comúnmente se vienen desarrollando. 
 
3. Descripción del Problema 
 
3.1 Formulación del Problema 
La empresa AYMESA S.A. dentro de su restructuración en cuanto al departamento de Talento 
Humano requiere se realice una actualización profunda de los perfiles profesionales del Área 
Administrativa, con el objetivo que se incorpore un sistema moderno basado en competencias, las 
mismas que deben poseer los ocupantes de los diferentes puestos que conforman el área, siendo 
este los mencionados perfiles por competencias, el cual arroga una información objetiva, precisa y 
concisa de todas y cada una de las habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes que requiere un 
cargo; siendo de suma importancia para que el puesto sea productivo. 
Por el motivo que el proceso de selección que se venía realizando no se encuentra dentro de los 
parámetros satisfactorios para contar con un buen personal, y debido que de los perfiles de cargos 
dentro de una empresa son el punto de partida para cada uno de los procesos que se lleva a cabo en 
el departamento de Talento Humano, esta nueva estrategia tiene como propósito incorporar en la 
empresa Aymesa S.A. personal altamente capacitado y comprometido con la misma, tornándose de 
vital importancia desarrollar este tema para beneficio de la empresa como de los trabajadores del 
puesto a ser ocupado. 
3.2 Preguntas 
¿Al aplicar la metodología de competencias en el proceso de selección, se contará con un 
personal de mayor eficiencia? 
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Se puede contar con un personal eficiente, puesto que las competencias nos ayudan a desarrollar un 
trabajo más eficiente, ya que en la actualidad es obsoleto decir que un puesto solo requiere de 
conocimientos y experiencias para ser competentes, es de vital importancia el contar y desarrollar 
competencias en los trabajadores. 
 
¿El perfil del puesto por competencias, permite recolectar información necesaria para la 
mejora del proceso de selección? 
Nos permite contar con una información más objetiva, clara y concisa ya que el mecanismo para 
levantar información, es diferente, al identificar claramente las actividades que el puesto debe 
cumplir para alcanzar las metas esperadas, y por lo tanto las competencias que se requiere. 
 
¿Los perfiles de competencias superan los tradicionales perfiles de cargo o profesiogramas, 
para una información más objetiva? 
Claramente podemos manifestar que estos perfiles son mas objetivos, ya que al identificar 
claramente lo cada cargo dentro de la empresa requiere podemos contar con una información viable 
debido que la metodología para identificarlos supera a los perfiles de cargos tradicionales.  
 
¿La gestión por competencias permite implantar nuevos estilos de gestión que beneficien a la 
empresa? 
Si, ya que la implementación de un sistema por competencias en las empresas son por hoy factores 
de éxito, y el punto de partida para que exista en las empresas estos sistemas; es la identificación de 
perfiles por competencias, ya que el mismo trae como consecuencia inmediata el desarrollo e 





 Identificar los perfiles de los cargos, bajo el sistema de competencias, para mejorar el 




 Realizar la identificación de las diferentes competencias a nivel organizacional, departamental 
y específicos de cada puesto de trabajo del área administrativa de la empresa Aymesa S.A. 
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 Aplicar un proceso de selección de personal basado  en competencias para dotar a la empresa 
Aymesa S.A. de un personal competente y calificado 
 Evaluar la aceptación del proceso de selección de personal por competencias. 
 
4. Marco Teórico 
 
4.1 Posicionamiento Teórico 
La selección de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organización, no está regida por leyes 
o normas de tipo legal. Las buenas costumbres y las prácticas sugieren utilizar medios 
profesionales para realizarla. 
Por otra parte, el sentido común indica que es conveniente seleccionar a la mejor persona para cada 
puesto. Y aquí comienza a entreverse un aspecto interesante a tener en cuenta. La frase 
“seleccionar a la mejor persona para cada puesto” nos está dando una clave. No se trata de 
seleccionar a la mejor persona posible o disponible o que la organización pueda incorporar, sino a 
la mejor persona en “relación con el puesto a ocupar”. 
Otra expresión casi popular es “incorporar talentos”, en la mayoría de los casos sin saber muy bien 
por qué y para qué hacerlo y casi siempre sin saber definir qué se quiere decir con “talento” 
En la perspectiva de la Gestión de Recursos Humanos por Competencias ese conjunto de dotes 
intelectuales se conforman por la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las 
competencias, están serán las que determinen un desempeño superior. El verdadero talento en 
relación con una posición o puesto de trabajo estará dado por la intersección de ambos 
subconjuntos en la parte requerida para esa posición 
Las personas tienen diferentes tipos de conocimientos y diferentes competencias, y se alcanzará el 
éxito cuando ambas características se ponen en acción al momento de desarrollar todas y cada una 
de las tareas que conforman el puesto de trabajo al cual se es asignado. (Selección de Personal por 
Competencias de Martha Ales 2006) 
 
4.2  Plan Analítico 
 
CAPITULO I: LAS COMPETENCIAS 
1.1 Introducción 
1.2 Que son las competencias 
1.3 El comportamiento 
1.4 Relación entre comportamientos y competencias 
1.5 Componentes de una competencia 
1.6 Contenidos implicados en una competencia 
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1.7 La gestión por competencias 
1.8 Clasificación de las competencias 
1.8.1 Competencias Básicas 
1.8.2 Competencias Genéricas 
1.8.3 Competencias Especificas 
1.9 Niveles de las competencias 
1.10 Las competencias organizacionales 
1.11 Las competencias departamentales 
1.12 Que deben reflejar las competencias 
1.13 Resultado de las competencias 
CAPITULO II PERFILES POR COMPETENCIAS 
2.1 Introducción a los perfiles por competencias 
2.2 Perfil del puesto por competencias 
2.3 Como definir el perfil por competencias 
2.4 Que hay que relevar de un perfil por competencias 
       2.4.1 Familiarizarse con los pormenores de un cargo 
       2.4.2 Deberes y responsabilidades 
       2.4.3 Educación y experiencia previa 
       2.4.4 Reacciones de dependencia y toma de decisiones 
       2.4.5 Ambiente de trabajo 
       2.4.6 La remuneración 
       2.4.7 Oportunidad de progresar y plan de carrera 
2.5 El MPC para el levantamiento de perfiles por competencias 
2.6 Metodología del MPC para el levantamiento de perfiles 
       2.6.1 Como identificar las actividades esenciales del puesto 
       2.6.2 Elaborar el perfil por competencias 
       2.6.3 Metodología para identificar los conocimientos 
       2.6.4 Metodología para identificar las destrezas genéricas 
       2.6.5 Metodología para identificar destrezas específicas 
2.6.6 Metodología para identificar otras competencias 
2.6.7 Determinar competencias para selección y capacitación 
       2.6.8 Encuesta de requerimientos de selección y capacitación 
2.6.9 Como recolectar información sobre el perfil establecido por competencias 
2.7 El anti perfil 




Capítulo III SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 
3.1 Introducción 
3.2 Que aporta la gestión por competencias en la contratación de profesionales 
3.3 Un enfoque estratégico en la Selección por competencias 
3.4 Pasos para un proceso de selección 
3.4.1 Necesidad de cubrir una posición 
    3.4.2 Solicitud de Personal 
3.4.3 Revisión y descripción del puesto 
3.4.4 Recolección de información sobre el perfil requerido 
    3.4.5 Análisis sobre eventuales candidatos internos 
3.4.6 Decisión sobre realizar la búsqueda interna o no 
3.4.7 Definición de las fuentes de reclutamiento 
    3.4.8 Recepción de candidaturas 
    3.4.9 Primera revisión de antecedentes 
    3.4.10 Entrevistas 1 o 2 rondas 
           3.4.10.1 La entrevista como parte fundamental en la selección por competencias 
           3.4.10.2 Principios de la Entrevista planeada 
3.4.10.3 Etapas de la Entrevista Planeada 
   3.4.10.4 Clasificación de preguntas en la Entrevista 
           3.4.10.5 Cómo tomar Notas 
3.4.10.6 Lenguaje No verbal del Candidato 
3.4.10.7 Tipos de Candidatos 
           3.4.10.8 Fundamentos de la entrevista por competencias 
3.5 Evaluaciones específicas y psicológicas 
3.6 Formación de candidaturas 
3.7 Confección de informes sobre finalistas 
3.8 Presentación de finalistas al cliente interno 
3.9 Selección del finalista por el cliente interno 
3.10 Negociación 
3.11 Oferta por escrito 
3.12 Comunicación a postulantes fuera del proceso 
3.13 Proceso de admisión 
3.14 Inducción 
3.14.1 Inducción en gestión por competencias 
      3.14.2 Proceso de Inducción 
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5. Enfoque de la Investigación 
Para la investigación se utilizará tanto el enfoque cualitativo como cuantitativo es decir mixto: 
 
El enfoque Mixto: nos permitirá realizar una descripción de las cualidades importantes del tema 
que se está investigando, tratando de descubrir cuantas cualidades del problema sea posible; 
además que nos permitirá examinar los datos obtenidos de manera numérica especialmente en 
cuanto a lo estadístico de la investigación. Siendo lo fundamental que se medirán e interpretarán las 
variables en estudio. 
 
La parte cuantitativa la utilizaremos en la comprobación de hipótesis con el personal que se venía 
incorporando a la empresa con el procedimiento de selección que no arrojaba buenos resultados,  y 
con el personal al cual se le aplico el nuevo método de selección de personal por competencias. 
 
En la parte cualitativa se usara para reafirmar la confirmación de hipótesis en la cual utilizaremos la 
evaluación al desempeño aplicada a los tres meses y fichas de observación, para determinar la 
eficacia de un trabajador en su puesto. 
 
6. Tipo de Investigación 
La investigación a realizarse es: 
No experimental Transversal: al seleccionar el personal utilizando la metodología de 




7. Planteamiento de la Hipótesis 
 
7.1 Planteamiento de la Hipótesis 
¿La identificación de los perfiles de los cargos por el sistema de competencias mejorará el proceso 
de selección de personal encaminado a garantizar el desempeño eficiente de funciones de cada 




7.2 Identificación de Variables 
 Variable Independiente: Perfiles de los Cargos 
 Variable Dependiente: Selección de Personal por Competencias  
 















2 Poco Satisfactorio 
3 Medianamente Satisfactorio 
4 Satisfactorio 





















Trabajo en equipo 
Porcentuales 
 










8. Diseño de la Investigación 
 
El diseño de investigación a realizarse es NO EXPERIMENTAL, ya que los hechos del tema a 
investigarse ya han ocurrido, es decir están presentes tornándose como una investigación 
sistemática donde no se tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los 
hechos o porque son intrínsecamente manipulables. 
 
Por lo tanto los procesos de selección ya están en la investigación y el proceso como se los venía 
llevando también esta aplicado, lo que se quiere es modificar para contar con un personal de 




Por el tiempo: Es de tipo transversal: Por el lapso de tiempo de la investigación es menor a un 
ano. 
 
Por el lugar: Es una investigación de campo 
 
9. Descripción del Procedimiento Metodológico 
 
9.1.1 Población y Muestra  
En el presente estudio se trabajara con toda la población por ser pequeña y posible de investigar 
que corresponde al personal administrativo de la empresa Aymesa S.A. localizado en la cuidad de 
quito en las calles Maldonado 8519 y Amaruñan; sector Puente de Guajaló. 
 
9.1.1.1 Características de la Población o Muestra 
Para especificar y entender la característica de mi población de estudio presento en el siguiente 
cuadro como se encuentra distribuido su cargo y el centro de gestión a cuales pertenecen 
 
       PERSONAL ADMINISTRATIVO 
CENTROS DE 
GESTION 
Nombre cargo CONTEO #PUESTOS 
CALIDAD ANALISTA DE METROLOGÍA 1 
10 
CALIDAD 
INGENIERO SOPORTE AMBIENTE E 
ISO 
1 
CALIDAD SUPERVISOR  DE CALIDAD CAMPO 1 
CALIDAD 
INGENIERO DE SISTEMAS ISO Y 
MEDIO AMBIENTE 
1 
CALIDAD AUDITOR DE CALIDAD 1 
CALIDAD INGENIERO DE CALIDAD Y SPA 1 
CALIDAD ANALISTA DE GARANTIAS 1 
CALIDAD 
SUPERVISOR DE SISTEMAS DE 
GARANTIAS 
1 
CALIDAD SUPERVISOR DE OPERACIONES 1 
CALIDAD 
SUPERVISOR DE CALIDAD DE 
PROVEEDORES 
1 
Total CALIDAD 10 
COMEXT ASISTENTE DE IMPORTACIONES 1 
1 COMEXT ASISTENTE DE IMPORTACIONES 1 






COMPRAS SUPERVISOR PLANEACION 1 
COMPRAS  COMPRADOR TECNICO 1 
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COMPRAS  COMPRADOR TECNICO 1 
Total COMPRAS 6 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
2 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
CONTABILID AUXILIAR DE CONTABILIDAD 1 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
CONTABILID ASISTENTE CONTABILIDAD 1 
Total CONTABILID 7 
INGMANUFAC INGENIERO DE PAINT 1 
3 
INGMANUFAC INGENIERO DE ASSY 1 
INGMANUFAC INGENIERO DE PROYECTOS 1 
Total INGMANUFAC 3 
INGPRODUCT INGENIERO DE PROYECTOS 1 
2 
INGPRODUCT INGENIERO DE PRODUCTO 1 
INGPRODUCT INGENIERO DE PROYECTOS 1 
Total INGPRODUCT 3 
RRHH ASISTENTE DE RR HH Y NOMINA 1 
2 
RRHH ASISTENTE DE RRHH 1 
RRHH ASISTENTE DE RRHH 1 




















SERGNR MENSAJERO 1 
2 
SERGNR RECEPCIONISTA 1 
SERGNR MENSAJERO 1 




SERMED ENFERMERA 1 
2 
SERMED MEDICO 1 
SERMED MEDICO 1 







SISTEMAS ASISTENTE DE SISTEMAS 1 
1 SISTEMAS ASISTENTE DE SISTEMAS 1 
Total SISTEMAS 2 
TESORERIA ASISTENTE DE TESORERIA 1 
1 
TESORERIA ASISTENTE DE TESORERIA 1 
TESORERIA ASISTENTE DE TESORERIA 1 
Total TESORERIA 3 
Total general Administrativo 51 31 
 
 
9.1.2 Diseño de la Muestra 
 
Es de tipo NO PROBABILISTICA, la misma fue asignada bajo el criterio del Gerente de 
Recursos Humanos, el mismo que manifiesta que la investigación se realice al área administrativa, 
ya que esta no cuenta con un levantamiento de perfiles por el sistema de competencias. Y se ha 
visto marcado por la rotación lo cual ha afectado a los objetivos de cada departamento. 
Además que todos tienen el mismo nivel de selección no hay discriminación en cuanto al personal 
que pertenece a la parte administrativa. 
 
9.1.3 Tamaño de la Muestra 
 
Por ser factible y obtener mejores resultados se trabaja con toda la muestra que lo conforman 51 
personas del área administrativa.  
De las cuales se debe levantar la información a 31 puestos administrativos de la empresa. 
10. Métodos, Técnicas e Instrumentos a Utilizar 
 
MÉTODOS 
Método Estadístico._El método estadístico consiste en una serie de procedimientos para el manejo 
de los datos cualitativos y cuantitativos de la investigación.  
Se realizara un procedimiento estadístico de cada una de las áreas a realizarse el proceso de 
selección de personal ya que se torna de vital importancia la presentación del mismo en resultados 
estadísticos que muestren la eficacia del proceso en al momento de cubrir la vacante. 
Método Inductivo-Deductivo._  La deducción va de lo general a lo particular. El método 
deductivo es aquél que parte los datos generales aceptados como valederos 
 
Se realizara una revisión del proceso de selección de personal, analizando la efectividad del 
mismo, así como para determinar los puntos a ser potencializados, modificaciones e 




Método Descriptivo. Consiste en llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes 
predominantes a través de la descripción exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.  
Se establecerán las condiciones que determinan la situación actual del proceso de selección, para 
relacionar con otras estrategias que den resultados positivos.  
 
TÉCNICAS 
Entrevistas._ Se aplicara a los colaboradores de forma directa a través de un formato de 
levantamiento de información establecido las cuales tiene por objetivo obtener información 
relevante de cada puesto. 
 
Observación._ Se considera desde la entrevistas al observar cada una de las actitudes que 
presentan los colaboradores al momento de proporcionar información sobre la actividad que realiza 
en su puesto de trabajo e ir comparando con las necesidades y exigencias  del puesto. 
 
Encuestas._  Una encuesta es un en el cual el investigador busca recaudar datos de información 
por medio de un cuestionario prediseñado, y no modifica el entorno ni controla el proceso que está 
en investigación. 
 
Matrices._ Esta herramienta será de vital importancia para el levantamiento de la información de 
cada puesto del área administrativa. 
Cuestionarios._ Esta herramienta nos va permitir conocer el grado de conocimientos que tienen los 
empleados actuales de la empresa, sobre los perfiles por competencias y su importancia para el 
desempeño en su puesto de trabajo. 
 
Evaluación al desempeño.-Este nos va permitir hacer un análisis cualitativo y cuantitativo de lo 
realizado durante un período determinado 90 días por un empleado contra lo que la organización en 
la que trabaja considera el desempeño ideal para ese cargo, este ideal lo define la organización y 
está establecido en la descripción y especificación del cargo 
 
11. Fases de la Investigación 
 Diagnostico y Análisis de los perfiles existentes para el proceso de selección 
 Sociabilización del proyecto con las autoridades y empleados de la empresa. Aplicación de 
encuestas evaluación antes 
 Elaboración del formato para el levantamiento de perfiles por el sistema de competencias 
acorde a las necesidades de la empresa Aymesa 
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 Planificación de las entrevistas para el levantamiento de los perfiles por competencias de 
acuerdo al área de trabajo 
 Levantamiento de información de los diferentes perfiles 
 Análisis de datos obtenidos en la investigación en el levantamiento de los diferentes perfiles 
 Elaboración del proceso de selección de personal bajo el sistema de competencias 
 Capacitación con los empleados del área administrativa exposición de los resultados 
levantamiento de perfiles por competencias; presentación del nuevo proceso de Selección de 
personal por competencias. Aplicación de encuestas perfiles de cargo y selección por 
competencias después 
 Aplicación del proceso se selección de personal bajo el sistema de competencias 
 Taller de inducción al puesto de trabajo personal nuevo. Aplicación de encuestas Eficacia al 
puesto de trabajo 
 Evaluación del sistema de selección de personal por competencias comprobación de la 
hipótesis 
 
12. Plan de Análisis de Resultados 
Objetivo de la investigación 
Mejorar los procesos de Selección de Personal, para garantizar un trabajo eficiente, a través del 
sistema de competencias para el área administrativa de la empresa Aymesa SA 
 
 
Resultados según variables: 
Levantar la información del perfil de cada puesto administrativo de Aymesa S.A. para realizar una 
selección de personal con un rendimiento superior para el cargo a ser ocupado, y se denote 




 Alumno Investigador: Andrea Carolina Muñoz Ortíz 
 Supervisor de la Investigación: Dr. Benjamín Meza Oleas 
14. Recursos 
14.1 Recursos Humanos 
 Personal del Área Administrativa de la empresa Aymesa S.A. 
 
14.2 Recursos Materiales 
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 Materiales de Oficina 
 Material Bibliográfico 
 Material Fotográfico 






14.4 Recursos Económicos 
 Transporte 
 Comida 
 Especies Valoradas 
PRESUPUESTO TOTAL 
MATERIAL COSTO 
Materiales de Oficina $25.00 
Material Bibliográfico $20.00 
Computadora  $15.00 






Especies Valoradas $500.00 
SUBTOTAL $940.00 





15. Cronograma del Proceso de Investigación 
 
 



























FASE I ELABORACIÓN DEL PLAN DE 
INVESTIGACIÓN                           
FASE II DESARROLLO DEL MARCO TEÓRICO                           
FASE III APLICACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS 
OBTENIDAS EN LA INVESTIGACIÓN                           
FASE IV COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS                           
FASE V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES                           












 Alles, M. (2006). Selección de Personal por Competencias. Argentina: Editorial GRANICA. 
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Anexo II: Glosario técnico 
 
RAPPORT 
El Rapport implica construir confianza, armonía y cooperación en la relación. “entendimiento 
mutuo armonioso”, “consentimiento”, “estar en sintonía” y “de acuerdo” son algunas de las 
palabras utilizadas para describir el proceso de estar en rapport con el otro.  
 
COMPETENTE 
Significa pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.  Una 
persona competente es aquella que posee un repertorio de habilidades, conocimientos, destrezas y 





Comportamiento es la expresión de los cambios que se producen tanto dentro como alrededor del  
ser humano, en respuesta a ambientes externos e internos, eventos o procesos; conformándose 




Indica el análisis que se realiza para determinar cuál es la situación y cuáles son las tendencias de la 
misma. Esta determinación se realiza sobre la base de informaciones, datos y hechos recogidos y 




Proceso comunicativo por el cual el investigador extrae una información de una persona (el 
informante), contenida en la biografía de ese interlocutor, dirigida hacia la comprensión de las 




Proceso comunicativo mediante el cual se busca  conocer al candidato y evaluar las capacidades 
para un puesto al cual se ha postulado, o bien conocer sus habilidades para optar cuál de los puestos 





La entre vista por competencias tiene el propósito fundamental de evaluar ese conjunto de 
capacidades que posee una persona, para determinar finalmente si ésta es competente en su 
desempeño presente o futuro. Su aplicación ha sido orientada básicamente hacia los procesos de 
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selección y evaluación de personal. La estructura de una entrevista por competencias estará en 
función de las competencias que se pretenden evaluar, del propio individuo, del puesto que ocupa 
o habrá de desempeñar y de la organización a la que pertenece. 
 
 
ENTREVISTA INCIDENTES CRÍTICOS O ENTREVISTA DE EVENTOS 
CONDUCTUALES 
La entrevista de Incidentes  Críticos o entrevista de Eventos Conductuales es una entrevista 
altamente estructurada, profunda y detallada del desempeño laboral pasado del sujeto a entrevistar, 
la cual permite identificar y medir el grado de recurrencia, consistencia y solidez de las 
competencias del sujeto, evidenciadas en el repertorio de comportamientos que éste ha desplegado 
en su actuación exitosa en un cargo en particular. En la ejecución de dicha técnicas e le pide a la 
persona que piense en varias situaciones importantes en el trabajo en las que las cosas salieron bien 
o mal; luego, se les pide que describan dichas situaciones, narrándolas con todo detalle y 
respondiendo a ciertas preguntas. 
 
ASSESSMENT CENTER 
El Assessment Center (AC) consiste en una evaluación estandarizada del comportamiento, basada 
en múltiples estímulos e inputs. Varios observadores, consultores y técnicos, especialmente 
entrenados, participan de esta evaluación y son los encargados de efectuar la observación y de 
registrar los comportamientos de los participantes. Los juicios que formulan los 
observadores/consultores los realizan principalmente a partir de actividades de simulación 
desarrolladas para ese fin. 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
Es el marco en el que se desenvuelve la organización, de acuerdo con el   cual   las   tareas   son   
divididas,   agrupadas,   coordinadas   y controladas, para el logro de objetivos. 
 
FORMATO 
Un formato  es una forma particular de codificar información para ser almacenada, es un modo de 
representación de datos que permite un manejo más rápido y eficiente de los mismos. 
 
GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
La Gestión por competencias consiste en atraer, desarrollar y mantener  el  talento  mediante  la  
alineación  consistente  de  los sistemas y procesos de Recursos Humanos, en base a las 






Es el orden de los elementos de una serie según su valor. De igual modo, es la disposición de 
personas, animales o cosas, en orden ascendente o descendente, según criterios de clase, poder, 
oficio, categoría, autoridad o cualquier otro asunto que conduzca a un sistema de clasificación. 
 
LÍDER 
Es esa persona comprometida en asumir una posición de poder debido a un compromiso y 
convicción dentro de un ambiente de equipo, buscando influir positivamente en su equipo de 
trabajo con el fin de guiarlo hacia el logro de los objetivos organizacionales 
 
MODELO  DE GESTIÓN DE TALENTO HUMANO 
Una agrupación de competencias críticas, enfocadas en la estrategia, que incrementan la 




Son las cosas que una persona piensa o quiere de forma consistente que causen acción. Los motivos 
hacen referencia a los pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y mueven la 
conducta de una persona. 
 
NIVEL DE COMPETENCIA 
Grado de autonomía y de complejidad de conocimientos, habilidades y destrezas que son aplicados 
en el desempeño de una función productiva. 
 
ORGANIGRAMA 
“Es la representación gráfica de la estructura orgánica de una institución o de una de sus áreas o 
unidades administrativas, en las que se muestran las  relaciones que guardan entre sí los órganos 
que la componen.” Benjamín Franklin 
 
PERFIL DE COMPETENCIAS 
Es el listado de las distintas competencias que son esenciales para el desarrollo de un puesto, así 
como los niveles adecuados para cada una de ellos, en términos de conocimientos, habilidades y 
conductas observables, tanto para lo que es un desempeño aceptable como para lo que es un 
desempeño superior. En su contenido describe detalladamente  los  elementos  que  componen  una  
competencia laboral y muestra, mediante gráficos y/o tablas, cómo ésta debe estructurarse para ser 





Descripción de las habilidades que un profesional o trabajador debe tener para ejercer 
eficientemente un puesto de trabajo. 
 
PERFIL PROFESIONAL 
Conjunto de capacidades y competencias que identifican la formación de una persona para asumir 
en condiciones óptimas las responsabilidades propias del desarrollo de funciones y tareas de una 
determinada profesión. 
 
PLAN  ESTRATÉGICO 
Es un documento formal en el que se intenta plasmar, por parte de los responsables de una 




Conjunto de cualidades propias que condensan elementos biológicos y socioculturales, que 
conforman un todo propio e individual, que aparece ante los demás y modula el comportamiento. 
RECLUTAMIENTO 
“Reclutamiento es el proceso de identificar e interesar candidatos capacitados para llenar las 
vacantes de la organización. El proceso de reclutamiento se inicia con la búsqueda de candidatos y 
termina cuando se reciben las solicitudes de empleo”. William B Werther Jr. 
 
ROL SOCIAL/VALORES SOCIALES 
Se refiere a los patrones conductuales de una persona que está siendo reforzada por su grupo social 
u organización, es la imagen que una persona   proyecta a otros, lo que refleja que cree como 
importante de hacer o ser. 
 
ROL 
Papel que desempeña una persona o grupo en cualquier actividad o contexto en particular. 
 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
Para el cargo adecuado. En un sentido más amplio, escoger entre los candidatos reclutados los más 
adecuados, para ocupar los cargos existentes  en  la  empresa,  tratando  de  mantener  o  aumentar  









Capacidad de la persona que entiende y comprende de manera inteligente la forma de resolver 
problemas en determinada ocupación, asumiendo  sus  habilidades,  destrezas,  experiencias  y  
aptitudes propias de las personas talentosas. 
 


















Anexo IV: Encuesta aplicada respecto a perfiles de cargo y el sistema de selección de personal 
de la empresa Aymesa s.a. 
 
ENCUESTA DE EVALUACIÓN ANTES 
 
PERFILES DE CARGO/ PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL  AYMESA S.A. 
 
Introducción: 
Con la finalidad de evidenciar la opinión que tienen los trabajadores sobre los perfiles de cargo y el 
proceso de selección de personal que se realiza en la empresa, se aplicara una encuesta que nos 
permita evidenciar, que piensan acerca de estos dos temas los trabajadores del área administrativa. 
 
Objetivo: 
El presente cuestionario está orientado a identificar si los trabajadores tienen conocimiento sobre el 
perfil requerido para desempeñar su puesto de trabajo, las competencias que deben poseer para que 
su trabajo sea efectivo; además evaluar el actual proceso de selección de personal que se aplica al 
personal administrativo, para poder determinar en qué estado se encuentra el mismo. 
 
Instrucciones:  
A continuación se enlistan 20 preguntas, las cuales presentan 3 opciones de respuesta cada una de 



































PERFILES DE CARGO 
1. Conoce usted lo que es un perfil de cargo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
2. Sabe cuáles son las funciones principales establecidas en su perfil del cargo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
3. Cuenta con una copia del perfil de su cargo establecido para desempeñar su trabajo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
4. Sabe Ud. cuáles son las funciones específicas para las que fue contratado en la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
5. Sabe que capacitación necesita su puesto de trabajo para desempeñarlo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
6. Conoce lo que es el sistema de competencias aplicado a los perfiles de cargos? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
7. Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que requiere su puesto para 
desempeñarlo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
8. Considera que ha desarrollado competencias en su puesto de trabajo, dentro de la 
permanencia en la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
Cabe indicar que la información solicitada es de carácter 






9. Piensa que la experiencia adquirida es suficiente  para desempeñar sus funciones con 
éxito? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
10.  Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a parte de 
conocimientos y experiencia; las competencias que posee cada persona? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
11.  Conoce Ud. como está estructurado el proceso de selección de personal de  la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
12. Sabe cuál es el principal objetivo del proceso de selección de personal de la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
13. Conoce cuales son las fuentes de reclutamiento que utiliza la empresa para contratar 
personal? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
14. Sabe Ud. cuáles son las políticas de selección de personal de la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
15. Considera que el proceso de selección de personal aporta con talento humano que cumpla 
con expectativas esperadas? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
16. El actual proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a concurso interno entre 
sus colaboradores? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
17. Considera que el proceso de selección que se desarrolla en la empresa brinda 
oportunidades de crecer personal y profesionalmente? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
18. El proceso de selección de personal cuenta con un programa efectivo de inducción al 
puesto para el cual es contratado? 




19. Piensa que el proceso de selección de la empresa está acorde las exigencias de un puesto 
de trabajo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
20. Considera que el proceso de selección de personal debe ser adaptado revisado o 
modificado acorde a las competencias del mercado laboral? 






¡¡¡¡¡MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACIÓN!!!!
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“La primera ensambladora de vehículos del Ecuador” 
 
PERFILES DEL CARGO POR COMPETENCIAS 
 
I. INFORMACION GENERAL 
DENOMINACIÓN DEL CARGO:    
DEPARTAMENTO:    
NOMBRE DEL TRABAJADOR:    
JEFE INMEDIATO:     
NÚMERO DE PUESTOS:  
FECHA:  
 
II. OBJETIVO DEL CARGO 
Describa el objetivo principal del cargo en la organización 










III. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 
Indique el nivel de competencia que debe poseer 
 
Competencia Nivel de Competencia 
Trabajo en Equipo Alto             Medio           Bajo 
Mejoramiento Continuo Alto             Medio           Bajo 
Calidad en el trabajo Alto             Medio           Bajo 
 
 
IV. COMPETENCIAS DEPARTAMENTALES 
Indique el nivel de competencia que debe poseer 
 
Competencia Nivel de Competencia 
 Alto             Medio           Bajo 
 Alto             Medio           Bajo 








DESCRIBIR LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO 










    
2.   
 
 
    
3.   
 
 
    
4.       
5.       
6.       
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VII. COMPETENCIAS GENERICAS REQUERIDAS 
































ACTIVIDADES ESENCIALES CONOCIMIENTOS DESTREZAS OTRAS 
COMPETENCIAS 
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IX REQUERIMIENTOS DE SELECCIÓN Y CAPACITACIÓN 
 
 
S: SELECCIÓN         
                                                                                                                                                                        1: ANTES 
 
C: CAPACITACIÓN                                                                                                                                   2: ANTES Y DURANTE 
 














2 3 DESTREZAS S 
C 
1 2 3 
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X IDENTIFICACIÓN DE DESTREZAS ESPECÍFICAS 
 




1. Manejo programas informáticos  
 
Internos: 1.  
                 2.  
                 3.  





2. Conocimientos básicos de Inglés  Idioma: Inglés   
           bajo        Alto     Medio 
Hablado:    
Escrito:             
Leído:     
 
       
3. Otras destrezas específicas:    
NIVEL DE EDUCACIÓN FORMAL   AÑOS DE 
ESTUDIO 



























    
 
Carrera Universitaria incompleta  
    
 
Carrera Técnica  
    
 
Carrera Universitaria Completa 
    
 
Post grados: 
Diplomado/especialización         
Maestría                 
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XIII EXPERIENCIA REQUERIDA                                                            FIRMAS COMITÉ EXPERTOS 
 
 
                                            FIRMA DEL TITULAR CARGO ………………………………………..... 
 
 
                                          FIRMA DEL JEFE INMEDIATO …………………………………………. 
  
 
                                        FIRMA DEL ANALISTA RRHH ………………………………………….. 
 
                                                                                 
 
ELABORADO POR: ANDREA MUÑOZ ORTIZ 
                                                                                        ASISTENTE RECURSOS HUMANOS AYMESA S.A. 
Capacitación Adicional 
(Cursos, Calificaciones, Seminarios, Talleres, Pasantías) 





0 meses- 6 meses  
6 meses- 1 año  
1 – 2 años  
2 - 3 años  
4 - 5 años  
5 a mas años  
225 
 





































































Anexo VII: Diccionario de competencias de la onnet 
 
 
DICCIONARIO DE DESTREZAS Y HABILIDADES LABORALES 
 
Definición de destrezas: Las destrezas o habilidades son comportamientos laborales 




Destrezas requeridas por interactuar con datos 
1. Comprensión Lectora  
(D) 




Comunicarse en forma efectiva por escrito con otras personas. 
5. Destreza matemática 
(D) 
Utilizar las matemáticas para solucionar problemas. 
6. Destrezas científicas 
(D) 
Utilizar métodos científicos para solucionar problemas. 
7. Aprendizaje activo 
(D) 
Trabajar con material o información nueva y comprender sus 
implicaciones o consecuencias. 
8. Estrategias de aprendizaje 
(D) 
Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje o 
enseñanza de nuevos temas. 
10. Pensamiento crítico 
(D) 
Utilizar la lógica y el análisis para identificar la fortaleza o 
debilidad de enfoques o proposiciones. 
12. Recopilación de información 
(D) 
Conocer cómo localizar e identificar información esencial. 
13. Organización de la información 
(D) 
Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de 
información. 
14. Síntesis  / Reorganización 
(D) 
Reorganizar la información para lograr una mejor aproximación a 
problemas y tareas. 
15. Generación de Ideas 
(D) 
Generar varias formas o alternativas para solucionar problemas. 
16. Evaluación de ideas 
(D) 
Evaluar el probable éxito de una idea con relación a las demandas 
de la situación. 
17. Planificación 
(D) 
Desarrollar estrategias para  llevar a cabo una idea. 
18. Evaluación de soluciones 
(D) 
Observar y evaluar los éxitos logrados en la solución de problemas 
e identificar las lecciones aprendidas o redirigir esfuerzos. 
19. Pensamiento conceptual 
(D) 
Aplicar o crear nuevos conceptos para la solución de problemas 
complejos. 
20. Pensamiento analítico 
(D) Analizar o descomponer información y detectar tendencias, 
patrones, relaciones, causas, efectos, etc. 
42. Formular una visión 
(D) 
Desarrollar una imagen sobre cómo debería trabajar un sistema 
organizacional en condiciones ideales. 
43. Percepción de sistemas y 
entornos 
(D) 
Determinar cuándo han ocurrido cambios importantes en un 
sistema organizacional o cuándo ocurrirán. 
44. Identificar  consecuencias 
ulteriores 
(D) 
Determinar las consecuencias a largo plazo en la organización por 
un cambio en las operaciones o actividades. 
45. Identificación de causas 
fundamentales 
Identificar las cosas o eventos que deben ser cambiados para lograr 






46. Juicio y toma de decisiones 
(D) 
Valorar los probables costos y beneficios de una acción potencial. 
 
47. Evaluación de sistemas 
organizacionales (D) 
Observar diferentes indicadores del rendimiento de un sistema 
organizacional, teniendo en cuenta su exactitud. 
48. Organización de sistemas 
(D) 
Diseñar tareas, estructuras y flujos de trabajo. 
49. Manejo del tiempo 
(D) 
Manejar el propio tiempo y el  de los demás. 
50. Manejo de recursos financieros                                       
(D) 
Determinar cómo debe gastarse el dinero para realizar el trabajo y 
contabilizar los gastos. 
Destrezas requeridas por interactuar con personas 
2. Escucha activa 
(P) 




Hablar con los demás de manera clara y comprensible. 
21. Percepción social (empatía) 
(P) 
Darse cuenta de las reacciones de los demás y comprender por qué 
reaccionan de esa manera. 
22. Trabajo en equipo 
(P) 
Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demás. 
23. Persuasión 
(P) 








Enseñar a otros cómo realizar alguna tarea. 
26. Orientación de servicio 
(P) 
Buscar activamente la manera de ayudar a los demás.  
27. Construcción de relaciones 
(P) 
Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y duraderas 
con personas o grupos clave, cruciales para el logro de metas. 
28. Asertividad / firmeza 
(P) 
Llevar a cabo acciones duras pero necesarias. Oponerse con 
firmeza cuando se amenaza el logro de metas.  Defender con 
firmeza las convicciones. 
29. Orientación / asesoramiento 
(P) 
Ofrecer guías / sugerencias a los demás para que tomen decisiones. 
52. Manejo de recursos humanos 
(P) 
 
Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e 
identificar los mejores para la realización de un trabajo. 
Destrezas requeridas por actuar con cosas 
30. Análisis de operaciones 
(C) 
Analizar demandas y requerimientos de producto para crear un 
diseño. 
31. Diseño de tecnología 
(C) 
Generar o adaptar equipos y tecnología para atender las 
necesidades del usuario. 
32. Selección de Equipo 
(C) 
Determinar el tipo de equipos y herramientas necesarias para 
realizar un trabajo. 
33. Instalación 
(C) 
Instalar equipos, maquinaria, cableado o programas que cumplan 
con las especificaciones requeridas. 
35. Comprobación 
(C) 
Conducir pruebas y ensayos para determinar si los equipos, 
programas de computación o procedimientos están funcionando 
correctamente. 
36. Control de operaciones 
(C) 
Observar medidores, dispositivos, paneles u otros indicadores para 





37. Operación y Control 
(C) 
Controlar la operación de equipos o sistemas. 
 
 
38. Inspección de productos (C) Inspeccionar y evaluar la calidad de los productos. 
39. Mantenimiento de equipos 
(C) 
Ejecutar rutinas de mantenimiento y determinar cuándo y qué tipo 
de mantenimiento es requerido. 
40. Detección de averías 
(C) 




Reparar máquinas o sistemas utilizando las herramientas 
necesarias. 
51. Manejo de recursos materiales 
(C) 
Obtener y cuidar el uso apropiado de equipos, locales, accesorios y 
materiales necesarios para realizar ciertos trabajos. 
Destrezas requeridas por interactuación mixta 
9. Monitoreo y control 
(P, C, D) 
Evaluar cuán bien está algo o alguien aprendiendo o haciendo algo. 
11. Identificación de problemas 
(P, D, C) 
Identificar la naturaleza de un problema. 








































“La primera ensambladora de vehículos del Ecuador” 
 
REQUISICION DE PERSONAL 
 
        FECHA DE SOLICITUD                                                              FECHA DE RECEPCIÓN 
DD MM AA 







DD MM AA 
   
                                                                             RECIBIDO POR: ………………………........ 
                                                                                                                              RRHH 
 
1) INFORMACIÓN GENERAL DEL PUESTO VACANTE  
 
Nombre del Departamento  
Denominación del Cargo  
Supervisado por  
Supervisa a  
Lugar de ubicación del Cargo  
 
 
2) INFORMACIÓN SOBRE EL CARGO 
 
         Funciones Principales del Cargo: 
 
         1.________________________________________________________________________ 
 
         2.________________________________________________________________________ 
 
         3.________________________________________________________________________ 
 
         4.________________________________________________________________________ 
 
         5.________________________________________________________________________ 
 







































                                                                                                         De:                            A: 
4) PERFIL DEL CARGO: 
 







Estudiante Universitario  
 
 
Experiencia Requerida para el Cargo 
 
En el Puesto   
Para el Puesto  
 
 
Formación en Idioma Extranjero (Fuera del nativo y que lo domine en un 70%) 
 
        INGLES                                FRANCES                                        ITALIANO 
 
 
        OTROS ESTUDIOS CÚAL?_________________________________ 
 
 








Trabajo en Equipo   
Mejoramiento Continuo   






















       Habilidad Informática Requerida 
 
X 
Sistema Operativo (WINDOWS)  
Procesador de palabras (WORD)  
Manejador de Proyectos (PROJECT)  
Manejador de Bases de Datos(ACCESS)  
Internet (NAVEGADORES)  
Correo Electrónico  




























MOTIVO DE LA VACANTE 
 
x 
Renuncia del titular 
 
 




   





























Incremento de labores 
 
 


















INFORMACIÓN DEL AREA SOLICITANTE 
 












 DD MM AA 
    
DD MM AA 





Anexo IX: Formato convocatoria personal 
 
 
                FORMATO DE CONVOCATORIA DE PERSONAL 
“La primera ensambladora  
de vehículos del Ecuador” 
 




El departamento de Recursos Humanos convoca sus colaboradores a participar en el proceso de 








Experiencia:                      
___________________________________________________________________ 
 
Conocimientos:                 
__________________________________________________________________  
 







DD MM AA 


















Anexo X: Formato evaluación hojas de vida 
 










Perfil de Competencias ( Requerimientos básicos) 
 
Saber “Conocimientos y Experiencia” 
 
Estudios Básicos  
 
TITULO INSTITUCIÓN FECHA DE GRADUACIÓN 
   
   
   
   
 




TIPO DE ESTUDIO NOMBRE INSTITUCIÓN DURACIÓN 
    
    
    
 




Empresa Cargo y dedicación 
de trabajo 
Fecha de inicio y  
terminación tiempo 
laborado 
Tipo de experiencia 
relacionada con el 
cargo 
    
    
    








Empleo Actual:  
Empresa:  
Cargo al que aplica:  
DD MM AA 
   
DD MM AA 
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PUNTAJE DE EVALUACIÓN: 
 
 






























































Anexo XI: Formato referencias laborales por competencias 
 
 
VERIFICACIÓN DE REFERENCIAS LABORALES 
 
 
 FECHA  REFERENCIA:                                                            
Día Mes Año 
   
 
Nombre del Candidato:  
Cedula:  
Cargo al que aspira:  
 
Empresa:  
Nombre del Informante:  
Cargo:  






Otra:                             Cual: __________________________________________ 
 
 
Cargo desempeñado por el candidato:  
Fecha de Ingreso:  
Fecha de Retiro:  
Tipo de Vinculación 
 
Contrato Indefinido:   
 
Contrato a Plazo Fijo: 
 
Prestación de Servicios: 
 
Otro:                                          Cual?____________________________________ 
 
 
      Motivo de la salida 
 




      Despido con causa 
 
      Terminación de Contrato 
 
      Liquidación de la empresa 
 















Tuvo Personal a su Cargo 
 
SI                     NO 
 
 














Cual considera que fue el principal aporte del candidato a la empresa? 
 
 
De las siguientes competencias cuales considera Ud. que caracterizan al candidato? 
 











Compañeros             Excelente               Buena               Regular                  Mala 
 




Jefes                      Excelente               Buena               Regular                  Mala 
 
 
Proveedores          Excelente               Buena               Regular                  Mala 
 
 























Anexo XII: Formato referencias personales por competencias 
 
VERIFICACIÓN DE REFERENCIAS PERSONALES 
 
 
 FECHA  REFERENCIA:                                                            
Día Mes Año 
   
 
Nombre del Candidato:  
Cedula:  
Cargo al que aspira:  
 
Nombre del Informante:  
Ocupación:  
 
































Anexo XIII: Formato evaluación de conductas entrevista incidentes críticos 
 
CASOS RECOMENDADOS PARA  LA IDENTIFICACIÓN DE COMPETENCIAS 
HUMANAS EN LA EMPRESA AYMESA S.A. 
 
CASO #1 





 CAPACIDAD PARA LA RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
 
 CAPACIDAD DE NEGOCIACIÓN 
 
 NEGOCIACIÓN EFECTIVA 
 
Pedro Pérez llevó el cargador que tiene asignado a su mantenimiento periódico preventivo, tarea 
que por lo general ocupa más de un turno de trabajo para los operarios de taller de mantenimiento. 
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Para colaborar, Pedro decide ir a trabajar con otro cargador al que solamente le faltaban los espejos 
retrovisores. 
 
Ya en el patio, Pedro estaba muy pendiente de los camiones que descargaban cerca. José Jaramillo 
un operador de camión minero se disponía a levantar el volcó pero se percató que el espacio no era 
suficiente, así que decidió esperar a que Pedro iniciara marcha hacia delante para buscar un lugar 




SUBRAYE LA RESPUESTA CORRECTA O ESCRÍBALA SEGÚN SU ANÁLISIS 
1. La principal causa del accidente es: 
a. La invasión de José con su camión en el área de trabajo del cargador. 
b. La ineficiencia de los mecánicos al no colocar espejos retrovisores al cargador. 
c. El descuido de Pedro al no ver a tiempo el movimiento del camión. d. Ausencia evidente de 
responsabilidad por parte de Pedro 
e. Si considera otra causa como principal, escríbala. 
 
2. ¿De qué manera Pedro hubiera podido evitar el accidente? 
 
3. ¿Si usted fuese José, el operador del camión, qué haría para evitar el accidente? 
 
4. ¿Cómo puede el jefe ausente contribuir para que no suceda un accidente como este caso? 
 
5. ¿Considera adecuada la reacción de José ante la situación? En caso de no considerar adecuada la 
reacción de José; ¿Cuál reacción o forma de actuar considera que debió ser la adecuada? 
 
6. Escriba lo que pueden hacer las personas de mantenimiento para evitar un accidente como el 
caso presentado. 
 
7. Realice una reflexión personal sobre la situación reflejada. Evidenciando las cualidades y /o 
competencias que se deben tener para evitar dicha situación y para dar una solución positiva a 
la misma. 
  
8. Recomendaciones finales. 
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Este caso es muy concreto que nos ayuda a identificar competencias, el mismo puede variar 
dependiendo las competencias requeridas para cada puesto de trabajo, o el mismo profundizando 
puede ir arrojando lo solicitado en el perfil solicitado. 
 
Anexo XIV: Encuesta aplicada después de realizada la investigación respecto a perfiles de 
cargo y el sistema de selección de personal de la empresa Aymesa s.a. 
 
ENCUESTA DE EVALUACIÓN DESPUÉS 
 
PERFILES DE CARGO/ PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL  AYMESA S.A. 
 
Introducción: 
Con la finalidad de evidenciar la opinión que tienen los trabajadores sobre los perfiles de cargo y el 
proceso de selección de personal que se realiza en la empresa, se aplicara una encuesta después de 
realizado el levantamiento de perfiles por competencias y la incorporación de un nuevo sistema de 
selección de personal. 
 
Objetivo: 
El presente cuestionario está orientado a identificar si los trabajadores tienen conocimiento después 
de levantado los perfiles de cargo por competencias sobre el perfil requerido para desempeñar su 
puesto de trabajo, las competencias que deben poseer para que su trabajo sea efectivo; además 
evaluar el incorporado proceso de selección de personal que se aplicará al personal administrativo 
 
Instrucciones:  
A continuación se enlistan 20 preguntas, las cuales presentan 3 opciones de respuesta cada una de 



























Género: Femenino                     Masculino 
 
IV. PREGUNTAS 
PERFILES DE CARGO 
 
21. Conoce usted lo que es un perfil de cargo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
22. Sabe cuáles son las funciones principales establecidas en su perfil del cargo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
23. Cuenta con una copia del perfil de su cargo establecido para desempeñar su trabajo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
24. Sabe Ud. cuáles son las funciones específicas para las que fue contratado en la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
25. Sabe que capacitación necesita su puesto de trabajo para desempeñarlo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
26. Conoce lo que es el sistema de competencias aplicado a los perfiles de cargos? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
27. Sabe cuáles son los conocimientos, competencias, y destrezas que requiere su puesto para 
desempeñarlo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
28. Considera que ha desarrollará competencias en su puesto de trabajo, dentro de la 
permanencia en la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
Cabe indicar que la información solicitada es de carácter 







29. Piensa que la experiencia adquirida es suficiente  para desempeñar sus funciones con 
éxito? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
30.  Considera que un perfil de cargo debe considerar, en sus componentes a parte de 
conocimientos y experiencia; las competencias que posee cada persona? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
31.  Conoce Ud. como está estructurado el proceso de selección de personal de  la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
32. Sabe cuál es el principal objetivo del proceso de selección de personal de la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
33. Conoce cuales son las fuentes de reclutamiento que utiliza la empresa para contratar 
personal? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
34. Sabe Ud. cuáles son las políticas de selección de personal de la empresa? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
35. Considera que el proceso de selección de personal incorporado aportará con talento 
humano que cumpla con expectativas esperadas? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
36. El incorporado proceso de selección brinda la oportunidad de llamar a concurso interno 
entre sus colaboradores? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
 
37. Considera que el proceso de selección que se desarrollará en la empresa brinda 
oportunidades de crecer personal y profesionalmente? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
38. El proceso de selección de personal incorporado cuenta con un programa efectivo de 
inducción al puesto para el cual es contratado? 




39. Piensa que el proceso de selección incorporado está acorde las exigencias de un puesto de 
trabajo? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
 
40. Considera que el proceso de selección debió ser adaptado, revisado o modificado acorde a 
las competencias del mercado laboral? 
SI                                          NO                                   NO OPINA 
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